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Trazendo a alta administracdo, conselhos de administragao e comités de auditoria
informacdes concisas sobre topicos relacionados a governanca.

Licoes Aprendidas com o

COVID-19 e Prosperando

no Novo Normal

A turbuléncia global criada pelo COVID-19 continua se
impondo de inimeras maneiras nas operacoes de
negoécios, na cultura do local de trabalho e no contexto
social mais amplo. Conforme ultrapassamos a marca de
meio ano de interacéo restrita, cendrios de trabalho em
casa e a gestdo de crises intensificada, os possiveis
impactos de longo prazo da pandemia estéo se tornando
mais claros.

No curto prazo, as organizacdes geralmente tém se
reunido com sucesso para atualizar as avaliactes de
riscos e planos de auditoria interna, e dados de
pesquisas dos chefes executivos de auditoria (CAESs)
refletem um alinhamento e comunicacao mais fortes
entre os conselhos e outros atores importantes do
gerenciamento de riscos sobre os desafios e
oportunidades criados pela pandemia (veja o Tone at the
Top de agosto, O Papel do Conselho em um Plano de
Auditoria Interna em Evolucéo).

O esforco para reagir, se reagrupar e simplesmente
sobreviver a pandemia exp6s as forcas e fraquezas dos
processos de gerenciamento de riscos e controle. 1sso da
as organizacgtes a oportunidade de compreender e
fortalecer as areas fracas e alavancar as forcas. Uma
area que muitas organizacdes estao optando por
melhorar é o uso da tecnologia.

A pandemia claramente acelerou a revolucéao digital. Um
estudo do IBM Institute for Business Value publicado
recentemente revelou que quase seis em cada dez
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executivos C-Suite reportaram que suas organizagtes
aceleraram as transformacdes digitais, com a queda das
barreiras percebidas, como a imaturidade da tecnologia
e a oposi¢ao dos funcionarios. Isso confirma relatorios
semelhantes de lideres de risco entrevistados para o
proximo relatério OnRisk do lIA, o OnRisk 2021, que
seré publicado no inicio de novembro. Um executivo
C-Suite reportou: “é incrivel como [a inovagao
disruptiva] é impulsionada por este virus. Estamos
avancando alguns anos na escala de tecnologia, em
apenas alguns meses.”

Além das taticas de curto prazo e das mudancgas
tecnoldgicas, as organizacdes estdo comecando a
explorar como as disrupg@es criadas pelas respostas a
pandemia, como forcas de trabalho remotas, maior
énfase sobre o comércio eletrénico e mudancas nos
héabitos do consumidor, mudardo permanentemente as
operacdes e estratégias.

Impactos e Riscos de Longo Prazo

Conforme a névoa da resposta inicial a crise se dissipa e
as organizacdes comegam a avaliar o cenéario do novo
normal, as repercussoes do COVID-19 geralmente se
enquadram em quatro categorias:
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e Aquelas que sabemos que estao acontecendo agora, como riscos elevados de
ciberseguranca criados por locais de trabalho domésticos vulneraveis.

e Aguelas que podemos antecipar razoavelmente, como mudancas na cultura
do local de trabalho e estratégias de gestao de talentos.

* Aquelas das quais ndo sabemos e que estao acontecendo agora.
* Aquelas que nao podemos antecipar razoavelmente.

Em cada caso, os efeitos provavelmente terdo impactos duradouros sobre as
interacbes comerciais e sociais nos niveis micro e macro. As organizacdes que nao
conseguem examinar e entender como essas mudancas impactam suas operacdes
terdo dificuldades em lidar com as consequéncias da pandemia. Por exemplo, a
gestao de talentos provavelmente passara por grandes mudangas.

Do futuro OnRisk 2021:

“Essa ruptura significante na gestao de talentos, bem como seu impacto sobre o
moral, a produtividade e a cultura do local de trabalho, teréa consequéncias de
curto e longo prazo para as organizagoes. Trés areas oferecem evidéncias de sua
disrupcéao potencial.

1. Como as organizacdes adotaram rapidamente novas tecnologias para se
adaptar a pandemia, encontrar talentos com habilidades novas ou modificadas
tem sido fundamental. As organizagdes que responderam de maneira mais agil
e eficaz a este desafio tm maior probabilidade de emergir da pandemia em
uma posicao de forca.

2. 0 fenbmeno do trabalho em casa mudou fundamentalmente a forma como as
organizacdes recrutam e gerenciam talentos. Esta evolucao acelerada do
contrato de trabalho tem consequéncias positivas e negativas. Embora ter a
maioria da forga de trabalho operando em ambientes domésticos
representasse desafios imediatos significantes de tecnologia, ciberseguranca e
logistica, isso praticamente eliminou a limitagao de consideracbes geogréaficas
ao identificar e contratar o talento certo. Além do mais, opcdes generosas de
trabalho em casa podem se tornar padrado, se as organizacdes esperam
competir pelos melhores talentos no futuro.

3. 0 ‘novo normal’ do emprego complicou a equacéo do equilibrio entre vida
pessoal e profissional, gerando multiplas consequéncias para a gestao de
talentos quanto a folgas remuneradas, produtividade, moral e cultura do local
de trabalho.”
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Aprendendo com o Passado

Decifrar como e quando os impactos da pandemia se
manifestardo melhorard a maneira como 0s gerenciamos, e
estudar as mudancas histéricas nos negécios e na sociedade
apos a pandemia de influenza de 1918 pode oferecer um
contexto Util.

A pandemia de 1918, também conhecida como Gripe
Espanhola, matou mais de 50 milhdes de pessoas em todo o
mundo e provavelmente acelerou o fim da Primeira Guerra
Mundial. Em seu livro Pale Rider: The Spanish Flu of 1918 and
How it Changed the World, Laura Spinney descreve as
mudancas fundamentais na medicina, as abordagens do
governo para a salde e as mudangas sociais na forma como as
populagbes minoritarias foram tratadas apds a pandemia.

“A licdo que as autoridades de saude tiraram da catastrofe de
1918 foi que ndo era mais razoavel culpar as pessoas por
contrair uma doenca infecciosa, ou trata-las isoladamente. A
década de 1920 viu muitos governos adotando o conceito de
medicina socializada — assisténcia médica para todos, gratuita
no ponto de entrega. A Russia foi 0 primeiro pais a estabelecer
um sistema de salde publico centralizado, financiado por meio
de um plano estatal de seguro, mas a Alemanha, a Franca e o
Reino Unido acabaram seguindo o exemplo. Os EUA seguiram
um caminho diferente, preferindo os planos de seguro baseados
no empregador — que comecgaram a proliferar a partir da
década de 1930 —, mas todas essas nacdes tomaram medidas
para consolidar a salde e expandir 0 acesso a ela nos anos

pos-gripe.”

Na verdade, a mudanca no pensamento sobre a satde publica
levou a abertura de uma agéncia internacional para combater
epidemias em 1919 — precursora da atual Organizacdo Mundial
da Saude (OMS).

O socidlogo e historiador da Johns Hopkins, Alexandre White,
oferece observacdes sobre como a gripe espanhola destacou a
desigualdade e como os paralelos modernos também poderiam
fazé-lo. Ele argumenta que o alto desemprego atual e os
programas ja desgastados de bem-estar social podem deixar
grandes porcoes da forca de trabalho — especialmente de areas
duramente atingidas, como servicos de alimentacéo,
hospitalidade e viagens — lutando para sobreviver as
consequéncias do COVID-19.

“Também estamos vendo agora como as desigualdades raciais e
as disparidades de salde existentes estdo colocando certas
pessoas em maior risco de sintomas e complicacdes graves.
Estes sdo produtos tanto da desigualdade social quanto da
dindmica epidémica.”
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TERMOS PARA UM NOVO
CONTRATO SOCIAL

As discussoes sobre 0s impactos sociais de longo prazo do
COVID-19 j& comegaram, especialmente entre
organizagoes financeiras, econdmicas e de ajuda
internacional. O Fundo Monetario Internacional pediu a
seis pensadores proeminentes que abordassem a vida
apos a pandemia, e muitos de seus comentarios se
concentraram em mudancas fundamentais na sociedade.

James Manyika, presidente e diretor do McKinsey Global
Institute, escreveu sobre como a pandemia mudou o
trabalho e aprendizagem remotos, a telemedicina e como
0S servigos sdo prestados. Além disso, mudancas
estruturais, como cadeias de suprimento regionalizadas,
provavelmente jéa estdo acontecendo, disse ele. Manyika
também abordou o potencial para mudancas
fundamentais em como vemos o trabalho.

“O futuro do trabalho chegou mais rapido, junto com seus
desafios — muitos deles potencialmente multiplicados —,
como a polarizagao da renda, a vulnerabilidade do
trabalhador, mais trabalho autbnomo e a necessidade de
adaptacao dos trabalhadores as transicoes ocupacionais.
Essa aceleracéo é o resultado ndo apenas de avangos
tecnolégicos, mas também de novas consideracbes sobre
saude e seguranca, e as economias e 0s mercados de
trabalho levarao tempo para se recuperar e,
provavelmente, emergirdo transformados.

Com a ampliagdo dessas tendéncias, as realidades dessa
crise tém desencadeado a reconsideracao de varias
crengas, com possiveis reflexos sobre as escolhas de longo
prazo para a economia e a sociedade. Esses efeitos variam
de atitudes sobre eficiéncia versus resiliéncia, o futuro do
capitalismo, a densificacdo da atividade econémica e da
vida, a politica industrial, nossa abordagem aos problemas
que afetam a todos nés e que clamam por uma acao
global e coletiva — como pandemias e mudancas
climéaticas —, até o papel do governo e das instituicdes.”

Manyika ndo é o Unico a reconhecer que o COVID-19 sera
um catalisador de um repensar fundamental sobre o
trabalho.

Em julho, o CEO do ING France pediu as organizagdes que
reinventassem o "futuro do trabalho" reinventando os
modelos de negocios, repensando o papel do trabalho e
tornando-se agil para melhor atender aos desafios
externos, bem como as expectativas de consumidores e
funcionarios. Escrevendo para o jornal francés L'Opinion,
Karien van Gennip desafiou as organizacdes a aproveitar a
oportunidade de mudar.

“Ha muito tempo, afirmamos que estamos ocupados
demais para nos libertar de nossos padroes estabelecidos.
Com a crise do COVID-19, temos a oportunidade e o dever
de repensar nosso contrato social. Como empresas,
devemos também oferecer transparéncia e resultados. Nao
vamos esperar que 0s governos emitam diretrizes ou
nivelem o jogo. Vamos aproveitar a oportunidade hoje para
assumir nossas responsabilidades juntos.”
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A incerteza e a ansiedade criadas pelo COVID-19 provavelmente
alimentaram o movimento de justica racial nos Estados Unidos,
bem como o discurso politico cada vez mais estridente que
conduz as eleicdes do proximo més. Na verdade, o impacto do
COVID-19 sobre a sociedade geralmente aumenta uma area de
risco que, sem duvida, criard o impacto mais significativo de longo
prazo sobre 0s negécios e as economias — como a pandemia
influenciara o contrato social.

O conceito de contratos sociais — um acordo implicito entre os
membros de uma sociedade para a cooperagao por beneficios
sociais — invariavelmente seréa questionado e testado, conforme a
pandemia amplia a distancia entre os extremos.

! TIME: LAURA SPINNEY 7 de marco de 2020, Spinney é a autora de
Pale Rider: The Spanish Flu of 1918 and How It Changed the World.

2 HOW PANDEMICS SHAPE SOCIETY, socidlogo e historiador Alexandre
White, da Johns Hopkins.

3 James Manyika, presidente e diretor do McKinsey Global Institute,
Life Post-COVID-19, Six prominent thinkers reflect on how the
pandemic has changed the world, IMF.

4+ A POST-COVID SOCIAL CONTRACT, Karien van Gennip. L'Opinion, 3 de
jultho de 2020, traduzido em INSEAD.edu, https://knowledge.insead.edu/
blog/insead-blog/a-post-covid-social-contract-148767page=1%2CO
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Pergunta da Pesquisa Rapida

Como a pandemia de COVID-19 mudou sua empresa
para melhor? (Escolha todas as aplicaveis.)

[ Ficamos mais alinhados na forma como
gerenciamos 0s riscos.
[ Aceleramos nosso uso de tecnologia.

d Ficamos mais ageis em lidar com mudangas
disruptivas.

[ Ainda estamos tentando descobrir.

Visite www.theiia.org/tone para responder a pergunta
e ver como outros estao respondendo.
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Fonte: Pesquisa do Tone at the Top de agosto de 2020.
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