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EDITORIAL / 3

Aprender,
e liderar: a nova
MISSa0 dOs RH

evoluir

aceleracado da inteligéncia artificial e

da transformacao digital esta a desafiar

empresas e profissionais a evoluir rapi-

damente. Nesta edicdo, o nosso tema de

capa, "Estagnar ou (re)aprender. O papel do

upskilling e reskilling na era da IA” mos-
tra como o upskilling e reskilling estdo a tornar-se as
alavancas decisivas para garantir talento preparado e
competitivo. Em setores tdo diversos como a energia,
banca e industria, historias reais demonstram que a
aprendizagem continua deixou de ser opcional para
se assumir como uma estratégia de sobrevivéncia e
crescimento.

Damos também palco a duas vozes que estao a
moldar o futuro do trabalho. Andres Ortola, CEO da
Microsoft Portugal, partilha como humanos e agen-
tes de IA vado colaborar lado a lado, num modelo de
lideranga que valoriza a criatividade e o pensamento
estratégico. Sylvie Le Pottier, Head of Human Resour-
ces do BNP Paribas Portugal, revela como a mobilidade
interna, a diversidade e a aposta em formacao perso-
nalizada tém colocado o pais no centro das decisdes
do grupo.

Outro destaque desta edigao é o Estudo IIRH,
exclusivo da RHmagazine, que traga o retrato mais
atualizado da digitalizagdo nos recursos humanos
em Portugal. O estudo mostra como recrutamento e
gestao de desempenho estao na linha da frente, mas
evidencia também resisténcias em processos-chave
como o onboarding e a personalizacao da experiéncia
dos colaboradores. Um diagnostico fundamental para
quem lidera a transformacao dos RH.

Na secgdo Total Rewards, exploramos o caso da Au-
chan, que esta a implementar uma politica de remune-
ragcao e beneficios baseada em transparéncia, mérito e
equidade, num investimento robusto que redefine o setor
do retalho. E no RH Tech, mergulhamos na nova geragao
de ferramentas digitais que constroem um verdadeiro hu-
manismo digital, promovendo empatia, ética e incluséo,

ao invés de simplesmente automatizar tarefas.

Tudo isto numa edigao que, além de olhar para o futuro digital
dos RH, valoriza também o contacto humano com um especial
sobre eventos corporativos, mostrando como estas iniciativas
continuam a ser fundamentais para fortalecer equipas e culturas
organizacionais.

Que esta leitura inspire lideres e profissionais de recursos
humanos a transformar desafios em oportunidades, reforgando a
ideia de que o futuro do trabalho sera humano e digital, em partes
iguais.

Boa leitura!

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Lideres europeus receiam

tensao geopol

’

tIca

A CONSULTORA OLIVER WYMAN ANALISOU AS PRIORIDADES E DESAFIOS DE 500

EXECUTIVOS DE TOPO EM 22 PAISES.

atual contexto global, marcado por ten-

soes geopoliticas e pressoes econémi-

cas sem precedentes, esta a obrigar as

organizacdes a acelerar a transformacao

dos seus negacios e a repensar os seus
modelos operacionais. A conclusdo é do novo relatério da
consultora Oliver Wyman, 2025 Global Performance Trans-
formation: Navigating The Vortex - Leadership Strategies
For The C-Suite, que analisou as prioridades e desafios de
500 executivos de topo em 22 paises.

Pela primeira vez, a rentabilidade ultrapassa o cresci-
mento como principal prioridade estratégica para os lideres
empresariais: 55% apontam-na como o objetivo nimero
um. Esta mudanca reflete uma crescente pressdo para ga-
rantir a sustentabilidade financeira num ambiente marcado
pela volatilidade e pelo aumento dos custos.

Atualmente, a aposta recai em eficiéncia operacional,
automatizagdo de processos e adogdo tecnoldgica. Para
segundo plano ficam estratégias de longo prazo como
aquisicdo de talento ou transformacdo cultural.

RHM e JULHO / AGOSTO 2025
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TENDENCIAS

O que valorizam os
jovens no trabalho?

A NOVA GERACAO ESTA A REDEFINIR AS EXPETATIVAS NO

MERCADO LABORAL.

>Para os jovens portugueses,
entre os 18 e os 34 anos, é
essencial que as empresas sejam
claras nas suas ofertas, dispo-
nibilizem beneficios flexiveis
e adotem modelos de trabalho
ajustaveis. Estas sdo algumas das
conclusdes do estudo “Estado da
Compensacdo 2024-2025" realiza-
do pela Coverflex.

A transparéncia destaca-se como

um fator incontornavel: a esmaga-
dora maioria (92,6%) dos jovens
defende que as ofertas de emprego
devem incluir intervalos salariais.

0 estudo faz também notar que
87,7% dos portugueses valorizam
beneficios flexiveis, sendo os mais
jovens particularmente atentos a
possibilidade de personalizar o paco-
te de compensacdo de acordo com as
suas necessidades.

COMPENSAGAO

Salario motiva 40% dos
Novos gestores em Portugal

ESTUDO “GESTORES EM INICIO DE FUNGOES", DA
CEGOC, FOI REALIZADO EM 10 PAISES.

*

>Dois em cada cinco novos
gestores em Portugal (43%)
aceitaram o cargo devido ao
salario. Ja a nivel internacional,
37% dos profissionais assumem
que esta é principal motivacao.
Estas sdo conclusdes do estudo
Gestores em Inicio de Fungdes, do
grupo Cegoc.

Realizado em margo de 2025 em
10 paises da Europa, América
Latina e Asia, o estudo lanca luz

sobre o percurso, as expetativas e
os desafios deste nivel estratégico
de gestdo, crucial tanto para o
desempenho organizacional como
para as muitas transformacgdes que
as empresas devem conduzir.

Os dados do estudo revelam que
36% dos profissionais identificados
para novos gestores ndo quiseram
assumir o cargo. Em Portugal foram
8%, o valor mais reduzido entre os
paises do estudo.

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Envelhecimento da populacao ameaca

disponibilidade de mao de obra

RELATORIO DA OCDE PREVE DIMINUIGCAO DE 8% DA POPULAGAO ATIVA ATE

2060.

>0s mercados de trabalho da Organi-
zacao para a Cooperacdo e Desenvolvi-
mento Economico (OCDE) continuam a
demonstrar resiliéncia, mas o envelhe-
cimento da populacdo trara inimeros
desafios, incluindo escassez significati-
va de mao-de-obra e pressoes fiscais.
Um relatério da entidade indica que o
nudmero total de pessoas empregadas nos
paises da OCDE atingiu os 668 milhdes em
maio deste ano, um crescimento de cerca
de 26% desde 2001. As projecdes apontam

para um aumento de 1,1% em 2025 e de
0,7% em 2026.

Contudo, a OCDE alerta: o declinio das
taxas de natalidade e o aumento da espe-
ranca de vida estdo a alterar profundamente
a composi¢do da forga de trabalho. O rela-
tério prevé que em cerca de um quarto dos
paises da OCDE, a populacdo em idade ativa
possa cair mais de 30% até 2060. Mais: a
taxa de dependéncia dos idosos - que era de
19% em 1980 - subiu para 31% em 2023 e
podera atingir os 52% até 2060.

RECRUTAMENTO

54% dos profissionais de RH
preveem reforcar equipas

OS PROFISSIONAIS DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS RESPONDEM
POSITIVAMENTE A UM REFORCO DAS EQUIPAS.

>Um estudo realizado pela empresa de
formacdo Galileu junto dos departamentos

de recursos humanos das empresas em Por-

tugal revela que a maioria dos profissionais
inquiridos (54%) prevé um reforco de equi-
pas nas suas organizacoes nos proximos 12
meses. S3o mais os profissionais das pequenas
e médias empresas a responder positivamente
a um reforgo das equipas (58%); enquanto nos
profissionais as grandes empresas a expectati-
va de novas contratacdes é mais baixa (48%).

Porém, 61% dos inquiridos apontam a
escassez de candidatos qualificados como
desafio, especialmente em areas técnicas e
tecnoldgicas. A pressdo salarial é outra barreira
para 52% dos RH.

Estratégias de upskilling estdo em curso em
67% das organizagdes, enquanto o reskilling
é menos frequente (48%). A formacdo foca-se
na gestdo intermédia, equipas operacionais
e competéncias como lideranga, inteligéncia
emocional e digitais.

Pressao dos
custos leva
empresas
portuguesas
a rever
beneficios

ESTUDO DA WTW REVELA
QUE DIVERSIFICAR
BENEFICIOS, GERIR
CUSTOS E REAVALIAR
INVESTIMENTOS SAO

AS PRIORIDADES DAS
EMPRESAS EM PORTUGAL.

>Face ao contexto de crescente
incerteza econémica e pressoes
orcamentais intensas, as empresas
portuguesas estao a rever a forma
como definem e implementam

os beneficios atribuidos aos seus
colaboradores. A conclusdo é do mais
recente estudo da WTW, Tendéncias
em Beneficios para 2025, que chama
a atengdo para a necessidade de uma
gestdo mais estratégica e eficiente
destes recursos.

Segundo o estudo, muitas organi-
zagOes estdo a adotar uma abordagem
mais inteligente na alocacdo de
recursos, utilizando os beneficios ndo
apenas como um elemento compensa-
tério, mas como uma ferramenta estra-
tégica para promover o envolvimento,
aretencdo e o sentido de propdsito
dos colaboradores. Atualmente, a com-
peticdo por talento é o principal fator
(66%) a influenciar a estratégia de
beneficios nas empresas portuguesas.
Logo a seguir surgem os custos cres-
centes associados a esses beneficios,
bem como as pressdes financeiras e
orcamentais (52%).

Entre os principais entraves a
implementagdo das estratégias de be-
neficios destacam-se os custos cres-
centes dos cuidados de saude, que
em Portugal registam um crescimento
préximo dos dois digitos. Esta reali-
dade esta a dificultar a atuagcdo das
empresas em beneficios de reforma
(47%), de salde (41%) e programas de
bem-estar (26%).

RHM e JULHO / AGOSTO 2025
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

Estagnar ou

(RE)APRENDER *

O papel do upskilling
e reskilling na era da |IA

As conclusdes do mais recente relatério da PwC, 2025 Global Al Jobs
Barometer, sdo inequivocas: a inteligéncia artificial (IA) ndo esta a subs-
tituir os profissionais - esta a redefinir o valor das competéncias huma-
nas, exigindo uma aposta profunda na formacao continua.

revolucdo provocada

pela IA estd a trans-

A formar o mercado de

trabalho a um ritmo

sem precedentes.

Dados do Global AI

Jobs Barometer 2025, divulgado

pela PwC, mostram que a mudan-

¢a é de tal forma acelerada que as

funcoes mais expostas a IA - como

analistas financeiros e programa-

dores de software - registam uma

evolucdo de competéncias 66%
mais rdpida do que as restantes.

Esta transformacdo estd tam-
bém a impactar diretamente os
saldrios. O relatério destaca que
profissionais com capacidades es-
pecificas em IA estdo a beneficiar
de prémios salariais que atingem os
56% em relacéo a perfis semelhan-
tes sem essas competéncias. Mais:
os saldrios nas empresas mais ex-
postas a IA cresceram ao dobro do
ritmo observado nas restantes.

O impacto estende-se ao de-
sempenho. Entre 2018 e 2024, a
produtividade nos setores mais ex-
postos a IA aumentou de 7% para
27%, respetivamente. E desenga-

ne-se se julga que esta aceleracdao
afeta apenas profissoes técnicas. A
PwC indica que as funcées de qua-
lificacdo intermédia - como super-
visores, técnicos administrativos
ou operacionais especializados -
estdo entre as mais afetadas, o que
reforca a necessidade de requalifi-
cagdo transversal a varios setores e
niveis hierarquicos.

Neste contexto, a aprendiza-
gem continua deixa de ser uma
opcao e torna-se imprescindivel.
A medida que as exigéncias evo-
luem, o fosso entre as competén-
cias disponiveis e as necessdrias
alarga-se, pressionando os depar-
tamentos de recursos humanos a
agir rapidamente.

Em Portugal, Angela Correia,
Gestora do Eixo Pessoas da As-
sociagdo Business Roundtable
Portugal (BRP), confirma este
cenario, destacando a importan-
cia do upskilling e reskilling para
fazer face a mudanca de para-
digma. “Requalificar e atualizar
competéncias ndo é um detalhe
de recursos humanos - é uma ala-
vanca estratégica para aumentar a

produtividade,
atrair  investi-
mento e refor-
¢ar a compe-
titividade das
empresas e do pais. Acima de
tudo, é uma ferramenta essencial
para valorizar as nossas pessoas e
manté-las relevantes e preparadas
para o futuro que estd a chegar a
passos largos.”

“ATA, aautomacao e a transicao
digital e energética aceleraram de
forma significativa o desequilibrio
entre o que as empresas precisam
e o que o mercado de trabalho tem
para oferecer’; alerta. “Além disso,
aumentaram também o fosso en-

RHM e JULHO / AGOSTO 2025
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 COMPETENCIAS
EM ACELERAGCAO

é a veloci-
dade a que
evoluem
as com-
peténcias nas funcoes
mais expostas a IA.
Segundo o Global Al Jobs
Barometer 2025 da PwC,
52% das empresas vao
investir mais em forma-
cdo nos proximos 12
meses.

tre o talento que tem as qualifica-
¢oes e estd preparado e o que ndo
tem e que fica marginalizado, algo
que temos que minorar a todo o
custo”.

Aprender, antecipar, transformar
Apesar dos receios associados a
automacao, o estudo da PwC re-
vela um dado encorajador: entre
2019 e 2024, o emprego cresceu
38%, mesmo em funcdes conside-
radas altamente automatizadas.
Ou seja, a IA estd a ser utilizada
ndo para substituir profissionais,
mas para complementar as suas
competéncias.

Angela Correia considera que o
verdadeiro desafio para as empre-
sas “é estratégico e estrutural” “Fal-
ta-nos antecipacdo, planeamento
a médio prazo e, sobretudo, uma
ligacdo consistente entre empre-
sas, sistema de ensino e entidades
de formacao” “E preciso criar esta
sensibilidade de que investir tem-
po na formacdo, mesmo que impli-
que reorganizar equipas ou parar
processos pontualmente’; reforca.

A BRP tem apostado em ini-
ciativas como o PRO_MOV, um
programa de reskilling e upskil-
ling criado numa parceria publi-
co-privada, que ja impactou mais
de 1850 pessoas e 150 empresas.
Para 2025, o objetivo é ultrapassar
os trés mil formandos. “O PRO_
MOV responde nao sé a requali-
ficacdo de quem estd em situacao

Angela Correia,
Gestora do Eixo
Pessoas da

Associacdo BRP

de desemprego, mas também a
atualizacdo de competéncias de
profissionais ativos que precisam
de se adaptar aos novos desafios
nas suas organizagoes’, resume a
responséavel. O objetivo é claro:
garantir que 75% dos formandos
encontram emprego até seis me-

ses apos a formacao.

IA exige respostas rapidas

J4 a Cegoc tem respondido a esta
mudanca em duas frentes: atra-
vés de projetos de consultoria que
avaliam as necessidades de reskil-
ling, upskilling e mobilidade in-
terna decorrentes da transforma-
¢ao das funcdes, e pela integracao
préatica da IA nos percursos forma-
tivos. Um dos maiores desafios é,
segundo Filipe Luz, Head of Lear-
ning & Development Solutions da
Cegoc, “a falta de contextualiza-
¢ao dos programas” “Quando nao
é evidente o ‘porqué’ e o ‘para qué’
daquela aprendizagem, é natural
que surja resisténcia, desconfian-
¢a ou até apatia” Em muitas or-
ganizacoes, “persiste uma cultura

A BRP APOSTA NO PRO_MOV,
PROGRAMA QUE JA FORMOU
1850 PESSOAS E 150 EMPRESAS

Saiba mais em rhmagazine.pt
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“QUANDO NAO E EVIDENTE O
‘PORQUE’ E O ‘PARA QUE’ DA
APRENDIZAGEM, SURGE
RESISTENCIA”

FILIPE LUZ, HEAD OF LEARNING &

GAP ESTRATEGICO
NAS ORGANIZAGCOES

Apenas 30% das organiza-

cOes tém uma estratégia cla
e integrada que combine IA,

DEVELOPMENT SOLUTIONS DA CEGOC

com baixa orientacdo para a mu-
danca, o que faz com que a resis-
téncia ndo seja apenas emocional,
mas também estrutural, enraizada
em préticas, habitos e liderancas
que nao incentivam ativamente
a aprendizagem como resposta a
transformacao’, esclarece.

No mesmo sentido, a PwC
realca que os programas de ups-
killing e reskilling sdo mais efi-
quando baseados num
diagndstico das necessidades de
competéncias das empresas, com
recurso a dados, mapeamento e
planeamento.

Filipe Luz cré também que
“ainda ndo estamos verdadeira-
mente nesse ponto de valoriza-
¢do generalizada dos perfis com
competéncias em IA” “A matu-
ridade das organizacdes na uti-
lizagdo efetiva da tecnologia é
ainda relativamente baixa, o que
faz com que o reconhecimento
de valor e, consequentemente, 0s
esforcos de formacéo e retengdo
néo estejam plenamente conso-
lidados. Acredito que, antes de

cazes

formacdo continua e gesta
de talento.

Filipe Luz, Head
of Learning &
Development
Solutions

da Cegoc

qualquer coisa, os lideres tém de
passar por um processo interno
de transformacgao.”
Ainda assim,

rapidamente nesse sentido” Tal
como aconteceu no passado com
as linguas estrangeiras ou com as
competéncias informaticas, o res-
ponsével acredita que “o dominio
de IA sera uma competéncia core,
transversal a multiplas fungoes”

“caminhamos

Aprendizagem continua e anteci-
pacio como pilares da evolucio

Perante a disrup¢ao digital, enten-
de que “a aprendizagem continua é
essencial para a adaptacéo e evolu-
¢ao das organizacoes” “A antecipa-

Ana Rita Soares,
Head of Learning
& Development
Solutions da EDP

A EDP USA A METODOLOGIA
70-20-10, QUE VALORIZA A
APRENDIZAGEM PRATICAE O
TRABALHO EM EQUIPA

¢a0 é uma condicao essencial para
qualquer estratégia eficaz de de-
senvolvimento de competéncias.
Se queremos preparar as equipas
para os préximos cinco/10 anos,
temos de comecar hoje.”

Na EDP, essa visao traduz-se
abordagem estratégica,
assente em dados e antecipacgao.
Ana Rita Soares, Head of Lear-
ning & Development Solutions,
explica que estdo a construir “um
plano de aprendizagem basea-
do em competéncias, focado na
identificacdo das competéncias
criticas para o futuro - tanto téc-
nicas como comportamentais
- alinhadas com os desafios espe-
cificos do negécio”

Destaca-se ainda a forte apos-
ta em programas de reskilling
que promovem a transicao inter-
na de colaboradores, valorizan-
do o potencial e as competéncias
humanas. A metodologia 70-20-
10 - que privilegia 70% de apren-
dizagem pratica e on the job,
20% de interagédo social e 10% de
formacao formal - garante que o
desenvolvimento acontece den-
tro do contexto real de trabalho,
através de experiéncias, partilha
e formacao adaptada. Entre os
projetos recentes, o AI Immersi-
ve Day tem sido uma referéncia.

numa

Lideranca e cultura: o papel hu-
mano na transformacio

Alinhada com as conclusdes do
relatério da PwC, Ana Rita Soa-
res salienta que, “por mais avan-
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cadas que sejam as ferramentas
de IA e automacao, o verdadeiro
diferencial reside na capacidade
humana de pensar criticamente,
tomar decisdes éticas e liderar

com empatia”.

Ana Vala, Head of Learning
and Development do Novoban-
co, complementa: “Acreditamos
que a transformacdo comeca
pela lideranca - nao apenas pela
definicdo da visdo, mas pelo
exemplo didrio, pela escuta ati-
va e pela capacidade de inspirar
as equipas a aprender e evoluir”.
“Através de programas como o
Bank 300, capacitamos estes li-
deres para serem facilitadores
da mudanca.”

“Hoje, o que diferencia os
profissionais é aquilo que sa-
bem fazer - as competéncias
tornaram-se o principal ativo
no mercado de trabalho’, razao
pela qual “o Novobanco estd a
evoluir para um modelo de ges-
tdo baseado em competéncias’,
colocando o desenvolvimento
continuo das suas pessoas no
centro da estratégia. “Estamos
a construir um ecossistema de
aprendizagem robusto e sus-
tentavel, assente em trés pilares
fundamentais: pessoas, recursos
e tecnologia’, diz.

Lembra, no entanto, que “a
colaboracdo entre universida-
des, empresas e Governo é es-

“A TRANSFORMACI;O COMECA PELA LIDERANCA,
PELO EXEMPLO DIARIO, A ESCUTA ATIVA E CAPACIDA-
DE DE INSPIRAR AS EQUIPAS A APRENDER E EVOLUIR"

ANA VALA, HEAD OF LEARNING AND DEVELOPMENT DO NOVOBANCO

Ana Vala, Head
of Learning and
Development
do Novobanco

José Crespo

de Carvalho,
Presidente do
ISCTE Executive
Education

sencial para responder aos desa-
fios do reskilling, sobretudo num
setor tdo regulado e em transfor-
macéio como o financeiro.

Universidades como parceiras

Pedro Brito, Associate Dean e
CEO da Formacgao de Executivos
da Nova SBE, refere que “hé si-
nais positivos, mas falta escala e
agilidade” “Continuamos a atuar
em silos. Falta-nos um mode-

lo mais integrado com o Estado

que permita escalar as iniciati-
vas com rapidez’, lamenta, sa-
lientando que “é necessario um
verdadeiro consércio tripartido

“PRECISAMOS DE TRANS-
FORMAR O UPSKILLINGE O
RESKILLING EM PRIORIDADES
NACIONAIS”

JOSE CRESPO DE CARVALHO, PRESIDENTE
DO ISCTE EXECUTIVE EDUCATION

O VALOR
HUMANO

Apesar do avanco
dalA,

valorizam mais
as competéncias
humanas essenciais:
pensamento critico,
criatividade e
lideranca ética.

- universidades, empresas e Go-
verno - com metas claras, incen-
tivos alinhados e mecanismos de
impacto partilhado. A urgéncia é
demasiado grande para solugdes
lentas”.

Na Nova SBE, a convicgdo é
de que “a IA é um acelerador de
transformacao - mas o verdadei-
ro impacto depende de como as
pessoas a usam’, sendo que “o
maior desafio é manter os me-
lhores profissionais em aprendi-
zagem continua”. Para Pedro Bri-
to, “a IA deve estar no centro do
plano estratégico das organiza-
¢Oes, mas o seu sucesso depende
de envolver toda a empresa - e
nao apenas as equipas técnicas
- numa jornada de crescimento”.
“Profissionais altamente qualifi-
cados valorizam ambientes que
investem na sua empregabilida-
de continua’, adverte.
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A NOVA SBE DEFENDE QUE AS UNIVERSIDADES DEVEM
EVOLUIR PARA PARCEIROS DE VIDA E CARREIRA

Na sua perspetiva, as univer-
sidades “tém de transformar-se
em Life & Career Partners” “As
universidades tém de ajudar
os profissionais a navegar a sua
carreira, reencontrar propoésito e
adaptar-se as diferentes fases da
vida. Isso exige um modelo edu-
cativo fluido, centrado no indivi-
duo, mas conectado com os de-
safios do mundo real’, enfatiza.

Do lado do ISCTE Executive
Education (IEE), o Presidente
José Crespo de Carvalho corro-
bora e vai mais longe: “Precisa-
mos de transformar o upskilling
e o reskilling em prioridades na-
cionais, com impacto econémico
mensuravel e acompanhamento
rigoroso. E isso implica uma mu-
danca de mentalidade, que pas-
sa por deixar de ver a formacao
como um custo e comecar a vé-la
como o motor da competitivida-
de e um investimento” “Preci-
samos de ecossistemas reais de
aprendizagem ao longo da vida,
com incentivos bem desenha-
dos, metas comuns e platafor-
mas que liguem a oferta formati-
va as necessidades concretas das
empresas’, continua

No IEE, “nao nos limitamos a
introduzir um ou outro médulo
de IA nos programas existentes.
Reestruturdmos profundamente
0S nossos cursos, redesenhamos
metodologias e apostdmos em
contetdos  transformacionais,
focados em literacia tecnolégica,
pensamento critico e lideranga
digital’, garante.

O também professor realga o
potencial da juncao equilibrada
entre tecnologia e humanidade.
“Dominio da IA e literacia de
dados, sim, mas também inte-
ligéncia emocional, lideranca

ética e pensamento critico, para
navegar em contextos ambiguos
e colaborar eficazmente.”

Na PACK4, a revolugdo tecno-
légica ainda estd no inicio, mas a
empresa ja prepara os seus cola-
boradores com formagéao, conhe-
cimento e sensibilizacdo sobre a
importancia da IA no dia a dia. A
empresa portuguesa criou, este
ano, uma dotacdo orcamental de-
dicada a formacdo em IA, com
planos e horas especificas para ca-
pacitar os colaboradores, e investiu
na criacdo de um departamento de
automacao e robética em 2024.

“No passado, quem nao sabia
escrever era analfabeto, depois
quem ndo sabia usar computa-
dor. Agora podera ser quem nao
use IA no seu trabalho’, antecipa
Paulo Castanheira, Administra-
dor e Fundador da PACK4.

O Global AI Jobs Barometer
2025 e as empresas e especia-

Pedro Brito,
Associate Dean e
CEO da Formagdo
de Executivos

da Nova SBE

Paulo Castanheira,
Administrador

e Fundador

da PACK4

A PACK4 CRIOU UM ORGCAMEN-
TO DEDICADO PARA FORMA-

CAOEMIA

listas ouvidos pela RHmagazine
sdo undnimes: o sucesso da in-
tegracao da IA nas organizacoes
depende, sobretudo, da capa-
cidade de preparar as pessoas
para novas fungdes, ambientes
e responsabilidades. Upskilling
e reskilling ndo sao apenas res-
postas ao presente. Sdo apostas
estratégicas para garantir a sus-
tentabilidade do futuro.Q

IA= EMPRESAS
PRODUTIVAS

Entre 2018 e 2024,
a produtividade nos
setores mais ex-
postos a IA cresceu
de 7% para 27%,
refletindo o impacto
direto da tecnologia
na performance das
organizacoes e a ne-
cessidade urgente de
capacitar profissionais
para acompanhar este
ritmo.
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Aprender com proposito,
crescer com consisténcia

RICARDO FAUSTINO

Head of Innovation and Project Management Unit no ISQ Academy

prender €, hoje,

muito mais do que

adquirir conheci-

mento. E uma forma

de continuar a per-

tencer. Pertencer ao
nosso contexto profissional, mas
também a uma comunidade, a
um proposito, a um tempo em
constante redefinicao. Quando
aprendemos, reafirmamos o
nosso lugar. Mantemos ativa a
nossa ligagdo com o mundo e
com os outros. Porque quem
deixa de aprender, nao fica
apenas para tras em competén-
cias; corre o risco de se afastar
do que o liga, do que 0 move, do
que o inspira.

Nesse sentido, quando o
nosso contexto se transforma,
quando as estruturas se reconfi-
guram e as func¢des se redimen-
sionam, o desafio ndo € apenas
acompanhar - é encontrar
sentido no meio da mudancga. A
aprendizagem deixou ha muito
de ser uma meta e passou a ser
um movimento continuo. Ja nao
se trata apenas de saber mais,
mas de alimentar o que nos tor-
na relevantes, uteis e humanos.
Reskilling e upskilling ndo sao
apenas estratégias de desenvol-
vimento com terminologia atual
- sdo atos de reinvengdo com
significado, ancorados no valor
que cada pessoa pode gerar.

Promover o reskilling é fo-
mentar novas formas de chegar
ao essencial. Representa um re-
posicionamento estratégico, que

desafia narrativas profissionais
cristalizadas e que abre cami-
nhos de valor. Ja o upskilling
potencia competéncias existen-
tes, aprofunda especializagdes e
mantém o talento em movi-
mento. E, acima de tudo, lapidar
o lado humano com novas
lentes - que ampliam o olhar e a
capacidade de contribuir. Ambas
as abordagens respondem a um
tempo que ja ndo nos pergunta
"0 que sabes?”, mas sim “o que
és capaz de aprender?”. E ne-
nhuma destas respostas tem real
impacto se ndo estiver alinhada
com algo mais profundo: o
porqué de cada passo.

Ricardo Faustino,
Head of
Innovation

and Project
Management
Unit no ISQ
Academy

“RESKILLING E UPSKILLING
SAO ESCOLHAS CONSCIENTES
QUE ALINHAM PESSOAS, VISAO

E FUTURO"

O proposito é o que trans-
forma a aprendizagem num ato
de identidade. Quando sabemos
para que estamos a aprender,

a mudanga ganha coeréncia.
Mas nao basta ter proposito no
arranque - € preciso sustenta-lo.
A consisténcia da corpo a esse
compromisso: manter a direcdo
mesmo quando o contexto

nos desafia. Essa continuidade
coerente traduz maturidade na
aprendizagem.

Neste contexto, os departa-
mentos de RH assumem cada
vez mais um papel estratégico.
Nao apenas como executo-
res de planos formativos, mas
como potenciadores destes
ecossistemas de aprendizagem
estratégico, onde o erro se
converte em insight, o talento
cresce e o desenvolvimento &
continuo, personalizado e com
sentido organizacional.

As organizagdes de futuro
nao serao as mais automatizadas
- serdo as mais humanas. As que
compreendem que investir em
pessoas nao é custo, mas uma
decisdo estratégica de susten-
tabilidade. Reskilling e upskil-
ling ndo sao apenas respostas
técnicas a uma transformagao
em curso, mas sao escolhas
conscientes que alinham pes-
soas, visdo e futuro.

No fundo, trata-se de reen-
contrar relevancia e aprofundar
identidade. Porque o verdadei-
ro diferencial ndo esta no que
fazemos com a tecnologia, mas
no que, através da aprendizagem
continua, conseguimos construir
- uns com os outros. @
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< RITA MOURINHA >7 Diretora da Seresco Atlantico

A transparéncia salarial
Nao € apenas uma
poratica de compliance’

A Seresco, em colaboragcao com a CEINSA, apoia as empresas na transicao para modelos de

gestdo salarial mais justos.

uma altura em que

a transparéncia

salarial deixa de ser

opgao para passar

a ser uma exigén-

cia legal, as organi-
zacdes enfrentam o desafio de
alinhar estruturas remunera-
torias com critérios objetivos,
claros e sustentaveis. A entrada
em vigor da Diretiva Europeia
2023/970, que reforga o com-
bate as desigualdades salariais
entre homens e mulheres, esta
a redefinir a forma como os
departamentos de Recursos
Humanos pensam e gerem a
compensagao.

Com isso em mente, a Se-
resco, através da sua parceria
com a CEINSA, tem vindo
a apoiar as empresas neste
processo de transformagao,
promovendo uma cultura de
justica interna e reforgando a
competitividade externa, con-
forme explica Rita Mourinha,
Diretora da Seresco Atlantico.

A Seresco tem investido
ativamente na promoc¢ao da
transparéncia salarial, em
virtude da sua representacao
das solucdes CEINSA. Quais

sdo os principais desafios

que as empresas enfrentam
ao implementar politicas de
equidade remuneratodria e
como € que a Seresco tem
auxiliado na superagao desses
obstaculos?

Sdo varios os fatores que as
empresas tém de considerar
aquando da implementacao de
politicas de equidade remu-
neratdria. O principal de todos
€ o enquadramento legal que
tem de ser aplicado e que é
mandatorio, independente-
mente do setor em que se
opere. Depois, ha os fatores
inerentes ao estabelecimento
dos critérios que permitirao
avaliar e aferir se a legislagdo
esta a ser bem aplicada.

A parceria que a Seresco
estabeleceu com a CEINSA
permite trazer ao mercado um
servico de consultoria estraté-
gica que acompanha as em-
presas desde o inicio dos seus
processos de definicdo e/ou
revisdo das estruturas remune-
ratorias. Por outro lado, com o
software OnPeople, a Seresco
e a CEINSA conseguem provi-
denciar uma ferramenta com-
pleta para visualizagcdo e ajuste

de todo o quadro remunera-
toério da empresa, de acordo
com os critérios definidos.

Com a entrada em vigor da
nova diretiva europeia sobre
transparéncia salarial, como é
que a Seresco esta a preparar
as organizagdes para 0s novos
requisitos legais e a promo-
ver uma cultura de igualda-
de, através das solucdes da
CEINSA?

Este ano de 2025 tem sido
determinante, muito devido
as notificagdes da Autoridade
para as Condi¢cdes do Traba-
lho, no ambito da igualdade
salarial, e que visaram as
empresas que apresentavam
disparidades acima do esta-
belecido na lei. Neste sentido,
temos ajudado as empresas
notificadas na construcao dos
seus relatorios de resposta as
notificagdes, processo durante
o qual os nossos especialistas
esclarecem duvidas e ajudam
na defini¢do e clarificagdo dos
critérios. Todo este trabalho
ajudara a que as empresas
estejam dotadas do conhe-
cimento e das ferramentas
necessarias para cumprir com
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as regras de transparéncia sa-
larial da nova Diretiva Europeia
2023/970, bem como com o
que ja esta previsto na legisla-
Gcao portuguesa.

A transparéncia salarial pode
impactar significativamente
a motivacgdo e o envolvimen-
to dos colaboradores. Que
estratégias recomendam as
empresas para uma comu-
nicagdo eficaz das politicas
salariais?

No nosso entendimento, cada
empresa tem a sua propria
realidade, derivada das cultu-
ras organizacionais formais e
informais que existem, e nem
sempre convergentes. Com
base nisto, ha que definir as
principais mensagens-chave
sobre a transparéncia salarial
em cada empresa e os respeti-

VOS Canais para as comunicar.
Por outro lado, a utilizagao de
software como o OnPeople,
desenvolvido pela CEINSA para
gestao estratégica de recur-
sos humanos, é crucial para
trabalhar toda a area salarial,
motivacional e para poten-
ciar o talento interno. Com o
OnPeople, é possivel atuar na
area da organizagdo, compen-
sagdo e talento.

Quais sao os beneficios tangi-
veis que as empresas podem
esperar ao adotarem praticas
de transparéncia salarial, tan-
to em termos de desempenho
organizacional como de clima
laboral?

A transparéncia salarial ndo é
apenas uma pratica de com-
pliance - é uma estratégia que
entrega beneficios mensura-

Rita Mourinha,
Diretora da
Seresco Atlantico

“ESTE ANO DE 2025 TEM SIDO DETERMINANTE,
MUITO DEVIDO AS NOTIFICAGOES DA AUTORIDADE
PARA AS CONDIGCOES DO TRABALHO, NO AMBITO
DA IGUALDADE SALARIAL’

veis e robustos, tanto a nivel
organizacional como produti-
vidade, atracao e retengao de
talento, reputagdo e complian-
ce; e a nivel laboral, como a
confianga, justica, cooperagcdo
e inclusdo. Com estas altera-
¢Oes, as organizagcdes podem
obter ganhos de produtividade
até 20%, reducao de turnover
de quase 30% e uma cultura
mais justa e alinhada aos valo-
res da empresa.

De que forma a Seresco, en-
quanto empresa de referéncia
em servicos de externali-
zacao de RH e tecnologias

de processamento salarial,
complementa e reforga a

sua proposta de valor com a
disponibilizagdo das solugdes
da CEINSA neste ecossistema
de transformagao?

As solucdes da CEINSA fo-
cam-se em compensation &
benefits strategy e benchmar-
king salarial, o que permite a
Seresco auxiliar as empresas a
tomar decisdes informadas e
alinhadas com os seus objeti-
vos estratégicos. Isto comple-
menta os servicos da Seresco,
oferecendo agora uma visdo
mais estratégica sobre equida-
de interna e competitividade
externa.

Com as ferramentas e es-
tudos de andlise comparativa
salarial da CEINSA, que capa-
citam os decisores de RH com
dados relevantes do mercado,
a Seresco passa a oferecer ndo
sO servicos de payroll e gestdo
documental, mas também
insights que ajudam os seus
clientes a atrair, reter e motivar
talento com base em praticas
competitivas.

Acreditamos que, em con-
junto com a CEINSA, iremos
proporcionar uma nova visao
aos departamentos de recursos
humanos das organizagées.@
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Andres Ortola
CEQ Microsoft Portugal

(¢, O futuro ¢ hibrido:
huManos e agentes de
A lado a lado nas equipas

O futuro chegou. Numa altura em que a inteligéncia artificial (IA) redefine o mundo do trabalho,
o CEO da Microsoft Portugal reflete sobre os desafios e oportunidades de liderar numa era em
que a tecnologia pode - e deve - promover culturas mais ageis, envolvidas e produtivas.

Microsoft tem sido protagonista na forma
como a inteligéncia artificial estd a transfor-
mar o mundo do trabalho. Na sua visdo, qual
sera o papel dalideranca na adaptacéo das or-
ganizacdes a esta nova realidade tecnolégica?
A revolugao da IA que estamos a viver é, acima

de tudo, humana e a urgéncia é real. O mais recente Work

Trend Index revela que quase metade dos colaboradores

(48%) e mais de metade dos lideres (52%) sentem que o tra-

balho é cadtico e fragmentado. Além disso, 40% das pessoas

que estao online as seis da manha ja estdo a rever e-mails. O

colaborador médio recebe 117 e-mails e 153 mensagens no

Teams por dia. Este ritmo incessante estd a esgotar a capaci-

dade de resposta dos profissionais e a retirar produtividade,

criatividade e pensamento estratégico aos colaboradores.

A lideranca assume hoje um papel determinante como
catalisadora da mudanca dentro das organizacdes. Cabe aos
lideres inverter esta tendéncia, utilizando a IA para redefinir
prioridades e proteger o tempo de foco, antes que a sobre-
carga comprometa o bem-estar das equipas. Na Microsoft,
acreditamos que os lideres devem construir uma visdo clara
e inspiradora sobre como a IA pode libertar o potencial das
pessoas, disponibilizando solugdes que promovam a produ-
tividade, a criatividade e o alinhamento com os objetivos da
organizacdo. O Copilot, por exemplo, ja estd a transformar o
quotidiano ao eliminar tarefas repetitivas e devolver tempo
valioso para o pensamento estratégico e a colaboracao.

E fundamental criar ambientes onde a adogéo respon-
savel da IA seja promovida, o desenvolvimento continuo
de competéncias seja incentivado e as equipas estejam

preparadas para trabalhar em
conjunto com a tecnologia. Uma
cultura onde a capacitacao digital
tem tanto peso como o desenvol-
vimento das competéncias hu-
manas, onde se compreende que
criar um agente ndo exige uma
equipa de especialistas, mas antes
uma orientacao em linguagem na-
tural sobre o desafio, a tarefa, a lo-
calizacao da informagéao, dedican-
do apenas alguns minutos para
dar instrugdes, como se se tratasse
de orientar um novo elemento da
equipa. O verdadeiro valor da IA
reside, precisamente, na capaci-
dade de libertar tempo para que
as pessoas se dediquem ao que
realmente importa: pensar, criar,
decidir e inovar. Nunca esquecen-
do que é a IA que estd ao servico

das pessoas, amplificando as suas
capacidades e nao o contrario.

Estamos a assistir a uma redefi-
nicio profunda da experiéncia
do colaborador. Como é que a
Microsoft integra a tecnologia
- incluindo IA - para potenciar
equipas mais ageis, envolvidas e
produtivas?

Na Microsoft, defendemos uma
abordagem integrada, onde tec-
nologia, dados e cultura evoluem
em conjunto. Estamos a entrar na
era das Frontier Firms, organiza-
¢oes que se destacam pela forma
como integram a IA no seu mo-
delo de trabalho. Um dos marcos
dessa evolucdo € a introducao de
agentes inteligentes, baseados em
IA, que apoiam, mas também exe-

“O VALOR DA |IA RESIDE NA CAPACIDADE
DE LIBERTAR TEMPO PARA QUE AS
PESSOAS SE DEDIQUEM AO QUE
REALMENTE IMPORTA: PENSAR, CRIAR,

DECIDIR E INOVAR"
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Andres Ortola,
CEO Microsoft
Portugal

Saiba mais em rhmagazine.pt JULHO / AGOSTO 2025  RHM




22/ ENTREVISTA CEO

cutam tarefas de forma auténoma, D
como gerar relatdrios, sintetizar

reunioes ou analisar grandes vo- ”os REC’U Rsos HNUMANOS ASSUMEM UM PAPEL
lumes de dados, libertando tempo ESTRATEGICO. SAO OS ARQUITETOS DAS NOVAS
para que os colaboradores se con- H I ERARQU lAS H l'B Rl DAS"

centrem em tarefas mais criativas,
estratégicas e humanas.
Neste novo contexto, surge o

conceito de agent boss, colabora- com acesso a dados em tempo real ~ recente é a utilizacao de IA para
dores e lideres que sabem cons- e andlises preditivas, é possivel an-  potenciar a aprendizagem. Cola-
truir, delegar e gerir agentes. Este tecipar necessidades, personalizar =~ boradores podem agora treinar
novo estilo de colaboragdo apro- experiéncias e alinhar decisdes de  interacbes com clientes simu-
xima-se da mentalidade de um talento com os objetivos estratégi-  lados por IA, de forma natural e
CEO de uma startup digital, onde cos da organizacdo. A fungdo de RH  realista. Apés o treino, recebem
a autonomia, a experimentacéo e a deixa de ser apenas operacional e  feedback detalhado com suges-
agilidade sdo valorizadas. Nos pré- passa a ser um verdadeiro parceiro  tdes de melhoria e pontos a rever.
ximos cinco anos, estima-se que na criagao de valor.

muitas equipas venham a incluir Por fim, a IA permite repen- Num contexto em que as compe-
o treino e gestdo de agentes no seu sar os processos de forma mais téncias digitais e emocionais se
dia a dia, tornando esta compe- inclusiva e humana. Desde a eli-  cruzam, que prioridades devem
téncia transversal e estratégica em minacdo de enviesamentos nos estar no topo da agenda dos li-
toda a organizagdo. E, nesta nova processos de recrutamento até deres empresariais portugueses
era, oS recursos humanos assu- a monitorizacdo do bem-estar  nos préximos trés anos?

mem um papel estratégico. Sao os das equipas, a tecnologia pode  Mais do que nos préximos trés
arquitetos das novas hierarquias ser uma aliada na construcdo de  anos, j& hoje os lideres empresa-
hibridas, compostas por pessoas culturas mais equitativas e trans-  riais portugueses devem priorizar
e agentes, e 0s responsaveis por parentes. Um exemplo pratico e  trés grandes dreas. A primeira é

garantir que esta integracao é feita
com ética, inclusdo e sustentabili-
dade. Também lhes cabe preparar
lideres e equipas para este novo
modelo de colaboracédo, em que a
IA é parceira de trabalho.

A adog@o de IA em RH vai além
da eficiéncia operacional. Como
€ que as empresas podem utilizar
estas ferramentas para reforcar a
sua cultura, promover inclusio e
tomar decisdes mais humanas?

Considero que deve ser orientada
por trés grandes eixos de transfor-
macao: potenciar a produtividade
dos colaboradores; reinventar a for-
ma como os RH servem o negdcio; e
repensar 0s processos organizacio-
nais. No primeiro eixo, ao automa-
tizar tarefas administrativas, como a
triagem de candidaturas ou a gestao
de processos internos, os profissio-
nais de RH podem concentrar-se
no desenvolvimento de talento, na
escuta ativa e na construcdo de re-
lacdes de confianca. No segundo,

RHM e JULHO / AGOSTO 2025 Saiba mais em rhmagazine.pt



ENTREVISTA CEO / 23

“O TALENTO DO FUTURO SERA DEFINIDO
PELA COMBINAGAO ENTRE APTIDAO DIGITAL,

INTELIGENCIA EMOCIONAL E ETICA NA INTERAGAO
COM A TECNOLOGIA"

a capacitagdo das equipas, atra-
vés de modelos de aprendizagem
continua que combinem literacia
digital com o desenvolvimento de
competéncias humanas.

A segunda prioridade é a trans-
formacao cultural. As organiza-
¢des devem promover culturas
mais abertas a experimentacao, a
escuta ativa e a confianca mutua.
A tecnologia s6 gera valor quando
estd integrada numa cultura que
valoriza o propdsito, o bem-estar
e o impacto humano.

Por fim, é essencial redese-
nhar os modelos de trabalho para
acomodar equipas hibridas, com-
postas por humanos e agentes de
IA. Perfis como os agent bosses
comegam a emergir como lideres
que coordenam ecossistemas de

colaboragao entre pessoas e tecno-
logia, promovendo agilidade, ética
e impacto. Estes lideres ndo gerem
apenas tarefas, mas também rela-
¢oes, contextos e decisoes que exi-
gem sensibilidade e visdo.

A transformacdo digital requer
mudanca cultural. Que desafios
mais comuns tem identificado
junto dos clientes portugueses da
Microsoft e que fatores sao deci-
sivos para que essa mudanca seja
bem-sucedida?

Muitas organizagdes ja tém aces-
so a ferramentas digitais avanca-
das, mas continuam a operar com
estruturas hierdrquicas rigidas,
processos pouco colaborativos e
culturas marcadas pela aversao ao
erro. Esta desconexdo entre o po-

tencial tecnolégico e a realidade
organizacional limita a eficécia da
transformacao digital. Outro obsta-
culo frequente é a auséncia de uma
lideranga inspiradora. Sao os lide-
res que, a0 comunicar com clareza,
escutar com empatia e agir com
convicgao, criam as condicoes para
que amudanca aconteca. Sem isso,
as equipas tendem a sentir-se des-
conectadas, mesmo em ambientes
tecnologicamente avancgados.

A literacia digital representa
também um fator critico. A dispo-
nibilizacdo de novas ferramentas
deve ser acompanhada por forma-
¢do continua, adaptada as diferen-
tes funcdes e niveis de maturidade
digital. S6 assim se garante que os
colaboradores se sentem confian-
tes e preparados para tirar partido
da tecnologia.

Como vé o futuro da colaboracéo
entre humanos e IA nas organi-
zacdes? Acredita que estarelacdo
redefinira o préprio conceito de
talento?

A TA ndo vem substituir o talento
humano, vem amplid-lo. Ao as-
sumir tarefas repetitivas, oferecer
insights em tempo real e apoiar a
tomada de decisoes, a IA liberta
tempo para o que é verdadeira-
mente humano: a criatividade, o
pensamento critico e a empatia.
Esta novarelacdo com a tecnologia
estd a redefinir o préprio conceito
de talento. Deixamos de valorizar
apenas o conhecimento técnico e
passamos a dar primazia a capa-
cidade de aprender, adaptar, co-
laborar e questionar. O talento do
futuro seré definido pela combina-
¢ao entre aptidao digital, inteligén-
cia emocional e ética na interacao
com a tecnologia.

Um estudo recente da IDCrevela
que o nimero de empresas que uti-
lizam solugoes de IA generativa pas-
sou de 55% em 2023 para 75% em
2024, o que mostra uma mudanga
estrutural na forma como as organi-
zagOes encaram a tecnologia.@
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POR RITA AIRES

Senior HR Business Partner na Generali Tranquilidade Strategic HR

Papel dos Business
Partners de RH

nas organizacoes

A area de Gestao de Talento, tem vivenciado profundos processos
de renovacédo e evolucao, fruto das significativas mudancas organi-
zativas, que se refletem em impactos econémicos, sociais €, par-
ticularmente, tecnolégicos, onde assistimos a uma transformacgao
digital sem precedentes (Albertin & Albertin, 2021; Teixeira, 2022).

liado a evolugao da

4rea de gestdo de ta-

A lento, surge a funcdo

de HR Business Part-

ner, enquanto neces-

sidade  estratégica.

Esta drea dos recursos humanos

comecou a ganhar relevo e maior

visibilidade no seio das organiza-

coes, por forma a dar resposta, por

um lado, as necessidades de de-

senvolvimento dos colaboradores

e, por outro, ao crescimento das

organizac¢oes no alcance de van-

tagens competitivas sustentéveis

por parte das mesmas (Pritchard &
Fear, 2015).

Perante o atual contexto organi-
zacional, os HR Business Partners
(HRBPs) sao considerados agentes
de mudanga, parceiros estratégicos
do negdcio e promotores de uma
cultura organizacional s6lida e agil.

O papel de um HR Business
Partner no dia-a-dia é ser um elo es-
tratégico entre a gestdo de pessoas
e os objetivos do negdcio. Em ter-

das com a estratégia e os resultados
que a organizacao pretende alcan-
car (McCracken et al., 2017).

Para que a figura do HR Busi-
ness Partner seja entendida e per-
cepcionada internamente como
estratégica e tdtica, é necessdrio,
que estes profissionais executem
um bom planeamento das suas
tarefas, mantendo uma comuni-
cacdo e presenca didria junto das
areas e dos respetivos lideres, por
forma a agregar valor estratégico
junto das mesmas.

Mas, na pratica, como isso acon-
tece?

- Colaboracao com os managers
para impulsionar talentos e es-
tratégias organizacionais que aju-
dem a alcancar os objetivos da
organizacao;

- Auscultacao constante de toda a
organizacédo (promocao de conver-

sas individuais, em grupos, equipa
€ surveys);

- Apoio estratégico e consultivo ao
negocio para atrair, desenvolver e
impulsionar talentos;

- Promocdo de iniciativas de mu-
danca e transformacao, ajudando a
impulsionar a eficicia organizacio-
nal e operacional;

- Suporte e apoio no desenvol-
vimento de liderancas que con-
tribuam para o crescimento de
equipas de alto desempenho e
engaged;

- Criacdo de solucdes inovadoras
e envolventes para apoiar as ne-
cessidades e/ou os interesses dos
colaboradores;

- Capacitacdo da organizagao para
se tornar um empregador de refe-
réncia no mercado;

Promog¢do do programa de em-
baixadores da marca (employee
branding).

mos préticos,isso significaaarde  SER HR BUSINESS PARTNER E ATUAR NOS BASTIDO-
forma préxima aos lideres de cada | pre SEM HOLOFOTES, MAS COM IMPACTO DIRETO

drea, garantindo que as decisoes de

gestdo de pessoas estejam alinha- NAS PESSOAS E NOS RESULTADOS
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ENQUANTO AJUDAM A RESOLVER OS PROBLEMAS DE
HOJE, OS HRBPS MANTEM O OLHAR NO FUTURO

Pode-se, desta forma, afirmar
que a presenca de HR Business
Partners nas organizacoes acarreta
uma série de oportunidades e van-
tagens. Porém, o envolvimento e a
aceitacdo da funcao, por parte dos
colaboradores, e o suporte dado a
estes profissionais por parte dos
managers, estd intrinsecamente
vinculada ao sucesso da mesma.

O dia a dia de um HRBP dificil-
mente é previsivel, e pode assumir
vérios papeis. H4 dias em que de-
sempenha a funcdo de mentor e
conselheiro para lideres que preci-
sam de apoio para lidar com confli-
tos ou decisoes dificeis. Outros, sao
desempenhados como facilitado-
res de processos de mudanga, de-
safiando o status quo e propondo
novas formas de pensar a cultura, a
performance ou o desenvolvimen-
to de talento. E em muitos momen-
tos, sdo apenas aquela presenca
disponivel, que escuta, traduz con-
textos e ajuda a encontrar clareza
no meio do caos.

Sao estes profissionais que, en-
quanto ajudam a resolver os pro-
blemas de hoje, precisam manter
o olhar no futuro: Como estio as
nossas pessoas a sentir a cultura?
As liderancgas estio a ser devida-
mente preparadas para o que vem
ai? Os processos existentes sio 0s
mais alinhados com o que preci-
samos ou apenas os habituais?

Ser HR Business Partner é, muitas
vezes, atuar nos bastidores da or-

ganizac¢ao, sem grandes holofotes,
mas com impacto direto e profun-
do nas pessoas e nos resultados. E
um papel que exige escuta ativa,
pensamento e visdo estratégica
e, acima de tudo, uma enorme
capacidade de flexibilidade e re-
siliéncia face aos desafios que se
lhe apresentam. Nao hé dois dias
iguais na vida de um HRBP e é
exatamente isso que o torna tao
estimulante, mas também tio re-
compensador.

Resumidamente, o HR Busi-
ness Partner atua como parceiro
estratégico principalmente de
dentro para fora da organizacao,
isto é, mantendo um conheci-

E SOBRE ENTENDER O NEGOCIO, MAS SOBRETUDO
SOBRE ENTENDER AS PESSOAS QUE FAZEM O
NEGOCIO ACONTECER

mento sempre atualizado sobre o
negdbcio e tendo a capacidade de
traduzir as necessidades internas
em ac¢des de RH estratégicas, mas
sem perder o olhar externo, que
permite antecipar tendéncias e
preparar a empresa para o futuro,
sempre em estreita colaboragdo
com os seus lideres.

E, também, por isso que o
HRBP desempenha um papel
profundamente humano e ao
mesmo tempo técnico, onde em-
patia e dados caminham juntos.
E sobre entender o negécio, mas
sobretudo sobre entender as pes-
soas que fazem o negécio aconte-
cer. O HRBP ajuda a humanizar
as organizacoes.

E se comegassemos a medir o
sucesso de um negbcio também
pela forma como cuidamos de
quem o constrdi todos os dias?®
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

Raio-x a digitalizacao
dos RH: 0 que esta
realmente a mudar?

Nos ultimos anos, a tecnologia tornou-se um dos focos de investimento na area de recursos hu-
manos, trazendo mudancas significativas em processos, competéncias e modelos de trabalho. A
crescente adocao de ferramentas digitais e de inteligéncia artificial (IA) tem influenciado desde o
recrutamento a experiéncia dos colaboradores. Para aprofundar o tema, o IIRH e a RHmagazine,

ESTUDO iiRH

com o apoio do Clan, realizaram um inquérito com 276 profissionais, sobretudo técnicos de RH.

s dados sdo claros. O recrutamento (43,5%) e a gestdo
de desempenho (47,8%) sdo atualmente os processos
mais digitalizados, com o uso consolidado de soft-
wares e tecnologias digitais, o que reflete a prioridade
dada as areas criticas da gestdo de talento. Por outro
lado, processos como o onboarding (21%) e o offboar-
ding (15,2%) apresentam uma baixa penetracao de solug¢des digi-
tais, revelando um descompasso na evolucdo das praticas de RH.

Utiliza algum software de?

RECRUTAMENTO 56,52%  43,48%
ONBOARDING 7899%  21,01%

55,07% 44,93%

DESENVOLVIMENT
PROFISSIONAL

GESTAO

DESEMPENHO 52,17%  47,83%

AVALIAGAO DE

SATISFAGAO 64,49%  35,51%

COMUNICACAO

INTERNA 68,84% 31,16%

OFFBOARDING 84,78%  15,22%

o Nao eSim

Entre as organiza¢gdes que
ainda ndo utilizam software
para gerir processos de RH,
verifica-se que, dependendo
da area funcional, entre 40%

e 48% ainda ndo ponderaram
sequer a adogdo de ferramen-
tas digitais - sendo esse valor
mais expressivo no onboarding
(48,31%) e na avaliacdo de
satisfacdo (47,17%), evidencian-
do uma resisténcia que podera
comprometer a experiéncia
dos colaboradores e a perce-
Gdo da cultura organizacional.

Adocdo limitada de tecnologias
emergentes como IA e Big Data
Embora a digitalizacao esteja

a ganhar terreno, a adogao de
tecnologias emergentes, como
IA, automacao e Big Data, ainda
é limitada. Apenas no recruta-
mento mais de um quarto das
empresas (26,09%) afirmam

ja integrar essas tecnologias,
confirmando que esta é uma
area onde a inovacao tecnolo-
gica tem gerado resultados mais
tangiveis. Nas restantes areas, o
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uso destas tecnologias € mais
residual, sobretudo no onboar-
ding e na avaliagdo de satisfacao,
com apenas 7,97% de adesao.

Entre as organizagdes que
ainda ndo recorrem a tecnolo-
gias emergentes Nos seus pro-
cessos de RH, a maioria admite
ainda ndo ter ponderado a sua
implementacdo. O recrutamen-
to (18,42%) volta a destacar-se
Ccomo a area com maior a ado-
Gao futura destas tecnologias.
No entanto, em dreas como
comunicagado interna (6,90%) e
offboarding (8,40%), a vontade
de avancgar com estas inovagdes
€ mais contida.

Beneficios vs riscos
Os profissionais de RH
. destacam a reducado do

\\\ )

tempo na execugao das tarefas
(88,41%) como a principal van-
tagem da digitalizagdo. A par da
eficiéncia, também a standardi-
zacdo dos processos (41,30%) e
a diminuicdo dos erros (39,13%)
surgem como beneficios rele-
vantes.

Ainda que com menor
incidéncia, a melhoria da co-
municagado interna (19,57%) e a
fiabilidade dos dados (15,22% sdo
também mencionadas como
contributos positivos deste
processo.

Contudo, a transformagao
digital ndo esta isenta de riscos.
A seguranca e protecao de
dados (52,17%) lidera as preocu-
pagdes dos inquiridos, refletindo
a crescente preocupagdo com
a privacidade e a conformidade

COM O APOIO DE /27

Quais considera serem os principais ganhos na ado¢ao de

ferramentas digitais para o setor dos Recursos Humanos?

84,41%

39,13% 41.30%

. . = -

® Diminuigao do tempo na execugéo das tarefas ® Diminuigéo do erro na execugao das tarefas ® Standartizagdo dos
processos ® Melhoria da experiéncia dos candidatos @ Melhoria da experiéncia do colaborador ® Melhoria da expe-
riéncia dos profissionais de RH ® Processo de comunicagao interna facilitado ® Fiabilidade de dados ® Outro

32,61% 36.23%

Quais considera serem os principais riscos na adogao de
ferramentas digitais para o setor dos Recursos Humanos?

52,17%

46,38%
42,75%

@#Segurangae Protecdo de Dados @ Viés Algoritmico e Discriminagéo @ Resisténcia e Adaptacéo dos Colaboradores
@ Perda da Humanizagéao nas Relagdes de Trabalho @ Dependencia Excessiva da Tecnologia ® Custos Ocultos e ROl
Incerto @ Dificuldade na Integragéo com Outros Sistemas ® Outro

50,72%

I -

36,23%

15,94%

15,22%

legal. Além disso, a perda da
humanizacao nas relagdes de
trabalho preocupa 50,72% dos
profissionais, o que sinaliza o
risco de a tecnologia reduzir o
contato pessoal, essencial na
gestado de pessoas.

Qutros receios apontados in-
cluem o viés algoritmico, dificul-
dades de integragao de sistemas
e uma eventual dependéncia
excessiva da tecnologia.

Quanto aos aspetos da
experiéncia digital que mais
beneficiam os colaboradores,
0s beneficios mais valorizados
incluem o acesso facil e rapido a
informagdes e recursos - como
politicas, beneficios e formacado
online (73,19%). Ja a automagao
de processos administrativos,
como pedidos de férias e gestao
de tempo, é destacada por
57.97% dos participantes.

A flexibilidade para trabalhar
remotamente ou em regime hi-
brido, valorizada por 47,83% dos
inquiridos, reflete as mudancgas
pos-pandemia e a transforma-
G¢ao dos modelos de trabalho.

Desafios da digitalizacao
Apesar dos progressos, 0os obs-
taculos a adogao de ferramentas
digitais em RH sdo significativos.
Os principais desafios passam
pelo custo (62,32%) e pela ges-
tdo da mudanca (62,32%), o que
demonstra que os investimentos
financeiros e a capacidade de
adaptacao organizacional sdo
questdes centrais.

A dificuldade em adaptar
solugdes a realidade especifica
de cada empresa (55,80%) e
a escassez de competéncias
internas (36,23%) sdo também
entraves a ter em conta, bem
como a limitagdo de recursos
(32,61%). Estes dados sugerem
que a digitalizagdo ndo deve
ser encarada como um projeto
tecnologico isolado, mas como
uma transformagdao sistémica
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que requer lideranga, planea-
mento e o envolvimento da
organizagdao como um todo.

Neste contexto, o perfil
do profissional de RH evolui
rapidamente. A competéncia
mais valorizada é a capacidade
de analise de dados e métricas
(People Analytics), com 65,94%
dos inquiridos a destaca-la. Se-
gue-se a adaptagdo a mudancga
e resiliéncia (39,13%) e o dominio
de tecnologias como |A e auto-
macéao (38,41%).

Competéncias para gerir
ferramentas digitais (35,51%) e
liderar equipas remotas (18,84%)
também ganham expressao
e reforcam a necessidade de
profissionais ageis, com visdo es-
tratégica e preparados para atuar
num ambiente em constante
transformagao.

No dominio do recruta-
mento e sele¢do, os inquiridos
consideram que a principal van-
tagem é a redugado do tempo do
processo (78,95%). A facilidade
na identificacao do perfil ideal
(60,90%) e a padronizagao do
processo (36,84%) sao outros
ganhos relevantes.

Mas n&o é tudo: 36,09%
valorizam a facilitacdo da co-
municagao com os candidatos,
enquanto a melhoria da expe-
riéncia dos candidatos (21,05%) e
dos profissionais de RH (33,08%)
confirmam o impacto positivo
dessas tecnologias ha atracdo e
selecao de talento.

As prioridades dos candidatos
em 2025
Quando olhamos para o fu-
turo, os profissionais identi-
ficam como prioridades dos
candidatos a flexibilidade do
regime de trabalho (91,73%) e
O pacote de compensagao e
beneficios (86,47%).

Outros fatores como a
notoriedade da marca empre-
gadora (29,32%) e as expecta-

tivas face a lideranca (32,33%)
caem para segundo plano. Em
contrapartida, a senioridade
da fungao e o tipo de contrato
(full time ou part time) tém
menor peso na decisdo dos
candidatos. Estes dados su-
gerem que os empregadores
devem alinhar a sua proposta
de valor com as novas expe-
tativas do mercado de talento,
apostando numa experiéncia
de colaborador mais digital,
personalizada e humana.

Conclusdes

Com base nesta analise, torna-se
evidente que a digitalizagdo esta
a moldar profundamente a area
de RH em Portugal, trazendo
ganhos significativos ao nivel da
eficiéncia, experiéncia do colabo-
rador e rapidez nos processos. A
questdo ja ndo é “se” a digitaliza-
Gdo deve acontecer, mas “‘como”
e "com que urgéncia” sera
implementada nas diferentes
areas dos RH Ainda assim,

os desafios financeiros,

Quais os aspetos da experiéncia digital do emprego que,
na sua opinido, mais beneficiam os colaboradores?

73,19%

47,83%

57,97%

22,46% %
21.01% 15129

16,67% 20.29%

9,42% .
O =

® Acesso facil e rapido ainformagoes e recursos (Ex.: politicas, beneficios, formagao online) ® Flexibilidade
para trabalhar remotamente ou em regime hibrido ® Automagao de processos administrativos, como pedidos
de férias e gestao de tempo @ Maior personalizagdo na formagao e desenvolvimento de competéncias
Melhoria na comunicagao interna, através de plataformas digitais colaborativas ® Acompanhamento continuo
do desempenho e feedback em tempo real ® Facilidade no acesso a ferramentas de bem-estar e saide mental
@ Agilidade no processo de recrutamento e integragéo ® Aumento da transparéncia e envolvimento no planea-
mento de carreira ® Melhoria na colaboragéo entre equipas distribuidas geograficamente ® Acesso a novas
formas de reconhecimento e recompensas digitais ® Outro

Quais considera serem os principais desafios na adocao de
ferramentas digitais para o setor dos Recursos Humanos?

62,32%

32,61%

62,32%

36,23%

l -

55,80%

® Recursos @ Custo ® Competéncias dos profissionais de Recursos Humanos @ Gestao da Mudanga
Experiéncia do colaborador (despersonalizacéo) ® Adaptacao das ferramentas a realidade corporativaem

questao @ Outro
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humanos e operacionais exigem
atengdo e investimento continuo
para que a digitalizagao seja um
verdadeiro facilitador da gestao
de pessoas e do desenvolvimen-
to organizacional.

Apesar do interesse
crescente, apenas 19,2% dos
profissionais planeiam recorrer
a empresas especializadas
para apoiar a digitalizagao dos

processos de RH, enquan-
to 80,8% nao tém essa

apontam para uma aposta na
autonomia e na capacitagao
interna das equipas de RH.
No ambito do recrutamen-
to, a tendéncia € semelhante:
17.7% pretendem usar servigos
externos, contra 82,3% que
preferem gerir internamente,
reforcando a aposta na capa-
citagdo e autonomia internas,
mesmo em areas criticas.
Este inquérito contou,
sobretudo, com a participa-
cao de técnicos de recursos

COM O APOIO DE

intengao. Estes dados
AN

Que competéncias sdo agora mais valorizadas nos profissionais
de RH devido ao aumento da utilizacao de ferramentas digitais?

65,94%

39,13% %
35,51% 38,41%

24,64%
18,84% 19,57%
15,22% 14 49%
9,42%
5,07%

® Capacidade de analise de dados e métricas de RH (People Analytics) ® Competéncias em gestao de ferra-
mentas digitais e plataformas de software de RH ® Adaptagao a mudanga e resiliéncia face a transformagéo di-
gital ® Conhecimento em automagao de processos e inteligéncia artificial © Habilidades em gestao de equipas
remotas e trabalho colaborativo digital ® Conhecimentos de ciberseguranga e prote¢éo de dados sensiveis ®
Comunicagéo eficaz em ambientes digitais e através de ferramentas virtuais ® Capacidade de aprendizagem
continua e atualizagéo tecnoldgica ® Capacidade de personalizagao de experiéncias digitais para melhorar o
envolvimento dos colaboradores ® Competéncias em design de experiéncias de colaborador (User Experien-
ce, UX) para processos de RH @ Lideranca em ambientes hibridos e digitais

Na busca por emprego, por parte dos candidatos, quais considera
serem os principais fatores de procura, em 2025?

91,73%

86,47%

29,32% 32,33%

20,30%

12,78%
5,26%
G

® Fulltime/ part time @ Hibrido/ remote/ presencial ® Especializagao da fungao @ Senioridade da fungéo
Pacote de compensacéo e beneficios ® Notoridade da marca ® Expectativas face a lideranga

humanos, que representam
40,63% do total de inquiridos.
Seguem-se os diretores de RH,
com 30,47%. Os responsaveis
por dreas como recrutamen-
to, remuneracao, forma-

cdo, bem-estar e felicidade
organizacional somam, no seu
conjunto, 14,84%. Ja admi-
nistradores, diretores-gerais

e CEOs representam 7,81%,
enguanto estudantes e outros
perfis completam os restantes
6,25%.

Os dados refletem tam-
bém uma grande diversidade
setorial, sublinhando o carater
transversal das ferramentas di-
gitais no universo dos recursos
humanos. As “outras ativida-
des de servigcos” lideram com
17,69%, seguidas pelas ativida-
des de consultoria, cientificas,
técnicas e similares (13,85%)

e pelas industrias transforma-
doras (13,08%). O comércio
por grosso e a retalho, a par
das atividades de informa-

Gao e comunicagao, registam
ambos 9,23%. Setores como a
construgdo (6,15%) e a adminis-
tragdo publica (5,38%) também
estdo representados, reforgan-
do a abrangéncia da amostra.

O perfil dos participantes
demonstra ainda diversidade
em termos de dimensao em-
presarial. A maioria esta inte-
grada em empresas de média
e grande dimensao: 32,3% per-
tencem a organizagdes com
51 a 250 colaboradores, segui-
dos por 20,8% em empresas
com 251 a 500 trabalhadores
e outros 20,8% em estruturas
com 501 a 2000. Apenas uma
pequena fatia (3,1%) trabalha
em microempresas com me-
nos de 10 colaboradores.

A revolugdo digital em RH
estd em curso. O desafio agora
€ garantir que acontece de for-
ma integrada, segura e verda-
deiramente transformadora. @

/29
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Experiéncia digital na

NOva arquitetura dos
‘ecursos humanaos

EDUARDO MARQUES LOPES
Diretor de Marketing e Comunicacdo do Clan

ao é novidade

nenhuma que

o mercado de

trabalho esta em

constante mudan-

Ga, uma evolugao
quase radical, quando em causa
esta a adogao cada vez maior
da tecnologia. Ja ndo se discute
se a tecnologia deve moldar a
cultura empresarial, mas como
a devemos utilizar para sermos
mais eficientes, mantendo o to-
que humano. O recente estudo
“Experiéncia Digital do Emprego
— Tendéncias e Aplicagdes” do
IIRH e da RHmagazine, com o
apoio do Clan, vem analisar o
impacto que as novas tecno-
logias podem ter nos Recursos
Humanos (RH). A principal
conclusao - arriscamos avancgar
ja — éinequivoca. Quem se
focar apenas na eficiéncia, pode
comprometer os alicerces da
construcao e manutencdo de
talentos na empresa.

Esta transformacgdo digital é
visivel na adogdo cada vez mais
consolidada de software de RH,
com destaque para a gestdo de
desempenho (48%) e formacao
(45%). Contudo, o grande valor
destas ferramentas também
reside no recrutamento. A

tecnologia permite ser mais efi-
ciente - reduzir o tempo de se-
lecdo (78%) e identificar o perfil
mais adequado (60%) -, dando
espago ao recrutador para se
focar no fator humano, criar
experiéncias de candidatura
positivas e relagdes que podem
ser decisivas na captagdo de
talento. O estudo é imperativo
no que toca a principal moti-
vagao para adotar ferramentas
digitais: diminuicdo do tempo
na execucdo das tarefas (88%).
E um objetivo compreensivel,
ja que os profissionais de hoje
procuram uma vida integrada,
em que a tecnologia é uma
grande facilitadora, permitindo
0 acesso facil a informagdes
(73%) e a automacado de pro-
cessos administrativos (58%),
que os libertam de tarefas
repetitivas, para se concentra-
rem no que realmente acres-
centa valor, tornando-as mais
eficientes.

O estudo revela ainda que

a automacao de processos
administrativos, como pedidos
de férias e a gestao de tempo,
sao alguns dos mais benéficos
aspetos da experiéncia digital
para os colaboradores. Cerca de
58% dos inquiridos indicam que
este € um ganho significativo, o
que prova que a necessidade de
libertacdo que muitos profis-
sionais sentem, face a tarefas
repetitivas, se aplica também as
tarefas que estao relacionadas
com mecanismos internos e
administrativos das proprias
empresas, € Ndo apenas com o
trabalho “para cliente”.

Ao mesmo tempo, a per-
sonalizagdo na formagao e
desenvolvimento de compe-
téncias, mencionada por 22%
dos participantes, e a melho-
ria na comunicacgao interna
atraves de plataformas digitais
colaborativas, destacada por
21%, sdo outros exemplos de
como a digitalizagcao pode
enriquecer a experiéncia do

“A FLEXIBILIDADE NAO E UM ‘EXTRA’, MAS A NOVA
- E VALIOSA - MOEDA DE TROCA NO MERCADO DE
TRABALHO"
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COM O APOIO DE

“AS EMPRESAS QUE UTILIZAREM AS FERRAMENTAS
DIGITAIS PARA CONSTRUIR UMA CULTURA DE
FLEXIBILIDADE, CONFIANGA E CRESCIMENTO VAO
ATRAIR E RETER O TALENTO QUE VAI DEFINIRO

FUTURO"

colaborador, promovendo

o crescimento individual e

a coesdo da equipa. Estes
aspetos contribuem para um
ambiente de trabalho mais
dindmico e adaptavel, onde
a tecnologia serve como um
pilar para o bem-estar e a
produtividade.

Contudo, a eficiéncia e o
bem-estar sao apenas um lado
da “construcao”. O verdadeiro
desafio é responder as ex-
pectativas dos colaboradores

e candidatos. Nesse ponto, o
estudo é implacavel: em 2025,
o principal fator na procura de
emprego para quase 92% dos
candidatos é a escolha do mo-
delo de trabalho, superando
mesmo o pacote de compen-
sacdo e beneficios (86%), que
esta em segundo lugar. Estes
dados provam que a flexibili-
dade ndo é um “extra”, mas a
nova - e valiosa - moeda de
troca no mercado de trabalho.
Esta realidade exige uma

Eduardo Marques
Lopes, Diretor

de Marketing e
Comunicacdo

do Clan

evolugdo do proprio profissional
de RH para um “arquiteto da
experiéncia do colaborador”,
em que se valorizam compe-
téncias como a capacidade

de analise de dados (66%), a
adaptacdo a mudancga (39%) e o
conhecimento em automacao
e lA (38%).

Claro que esta transigao
ndo estd isenta de desafios.
Existem obstaculos como o
custo e a gestdo da mudanga
(ambos com 62%), a par de
preocupacdes com a segu-
ranga e protegao de dados
(52%) ou com a perda da
humanizacao nas relacdes de
trabalho (51%).

Independentemente desses
desafios, os resultados deste
estudo sdo um apelo a acdo da
lideranga moderna, que deve
investir em tecnologia com
intencionalidade, para servir
as pessoas, comunicar com
as equipas e redesenhar um
modelo de confianga e respon-
sabilidade. Os lideres devem
olhar para a tecnologia como
um investimento estratégico
no seu ativo mais valioso: as
pessoas. As empresas que uti-
lizarem as ferramentas digitais
para construir uma cultura
de flexibilidade, confianca e
crescimento vao atrair e reter o
talento que vai definir o futuro.
A tecnologia € o meio, mas a
experiéncia humana continua
a ser a base principal - e é ai
que esta a verdadeira vantagem
competitiva.@

“A TECNOLOGIA E O MEIO,
MAS A EXPERIENCIA HUMANA
CONTINUA A SER A BASE
PRINCIPAL - E E Ai QUE ESTA
A VERDADEIRA VANTAGEM
COMPETITIVA”
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

Sylvie Le Pottier

Head of Human Resources BNP Paribas Portugal

6 Preparar o BNP Paribas
para o futuro do talento
e dainovacao tecnologica

A experiéncia acumulada em diferentes paises, fungdes e empresas do grupo conferiu a Head
of Human Resources do BNP Paribas Portugal uma perspetiva abrangente e estratégica do
negdécio. A RHmagazine, Sylvie Le Pottier afirma que essa visdo tem sustentado uma politica de
gestdo de pessoas centrada na atracao, desenvolvimento e retencao de talento, alicercada na
inovacado, inclusao, sustentabilidade e numa forte aposta na aprendizagem continua.

o longo do seu percurso no BNP Paribas, pas-
sou por varias dreas, funcdes e paises. De que
forma é que essa experiéncia multidisciplinar

A

¢oes e linhas de negé6cio deu-me uma compreensao profun-

contribui para uma visao integrada na gestio
de pessoas?
Adquirir experiéncia em diferentes paises, fun-

da da organizacao, o que tem sido inestimavel no meu papel
como Head of Human Resources do BNP Paribas Portugal.
O meu percurso no BNP Paribas comegou em 2001, em
Hong Kong, como Business Manager. Desde entdo, traba-
lhei em varias fungdes, incluindo Auditoria, e em diferentes
empresas do grupo como a Cetelem, a BNP Paribas Cardif e
0 BNP Paribas CIB na regido da Asia-Pacifico.

Em 2013, transitei para a drea de recursos humanos
como HR Business Partner. Esta perspetiva hibrida permi-
tiu-me desenhar um plano estratégico sélido de RH que
apoia tanto o crescimento do negdcio como o desenvolvi-
mento do potencial e do engagement dos colaboradores do
BNP Paribas. Além disso, 0o meu percurso profissional reflete
o forte compromisso do grupo com a mobilidade interna, a
exposicao internacional e a aprendizagem continua, valores
que promovo ativamente na estratégia de RH em Portugal.

Que mudancas estratégicas implementou desde que assu-
miu o cargo de DRH do BNP Paribas em Portugal?

O meu principal foco tem sido alinhar a estratégia de RH
com o crescimento do negdcio e com os objetivos de trans-

formacdo global do grupo. Esta-
belecemos quatro prioridades es-
tratégicas: atrair, envolver, reter e
desenvolver as pessoas, cada uma
suportada por iniciativas especifi-
cas que impulsionam o sucesso do
negécio.

A capacidade de atrair talen-
to, por exemplo, reflete-se na
nossa reputagdo como emprega-
dor de eleicao, evidenciada por
varias distincbes como o Pré-
mio RH em 2022 e 2024, o facto
de sermos Top Employer desde
2022 ou de termos sido a em-
presan.c 1 no LinkedIn em 2023.
Gracas a estes reconhecimentos,
atrafmos mais de 57 mil candi-
datos externos em 2024 para trés
mil vagas - mais 15 mil candida-
tos do que em 2023.

A avaliagdo do engagement
é feita através de inquéritos re-
gulares, onde temos obtido de
forma consistente resultados
elevados. Temos também seis
employee networks que defen-
dem causas como igualdade de

género, inclusdo de pessoas com
deficiéncia, antirracismo, repre-
sentacdo feminina nas STEM
[acrénimo em inglés de Ciéncia,
Tecnologia, Engenharia e Mate-
madtica], entre outras, com mais
de 1700 membros ativos - o que
representa 15% da nossa forga de
trabalho.

Além disso, formamos mais
de 8700 colaboradores no tltimo
ano, oferecendo percursos de
aprendizagem personalizados,
incluindo parcerias com a Nova
School of Business and Econo-
mics e a Universidade Catdlica.
Também disponibilizamos pro-
gramas de formacdo para ges-
tores, como o Leadership First
Steps para novos managers, o
Certified Management Program-
me para managers intermédios,
e o WeVolution Executive Pro-
gramme com a Nova School of
Business and Economics para
gestores de topo. Temos ainda
programas de lideranca femini-
na, como o She Leads e o Lea-
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Sylvie Le Pottier,
Head of Human
Resources

BNP Paribas
Portugal

A
- _;:'1-,‘_.3’ : t‘
“FORMAMOS MAIS DE 8700 COLABORADORES il T -
NO ULTIMO ANO, OFERECENDO PERCURSOS : ‘
DE APRENDIZAGEM PERSONALIZADOS" f! .
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“EM 2024, UM TERGCO DAS VAGAS
FORAM PREENCHIDAS COM
TALENTO INTERNO"

BNP PARIBAS EM NUMEROS

o PRESENTE EM 64 PAISES

e EM PORTUGAL DESDE 1985

o+ DE 178.000 COLABORADORES (MUNDIAL)

e EQUIPA LOCAL COM + DE 9.220 PROFISSIONAIS

dership for Women, e percursos
para especialistas com o Trai-
ning Pathway for Specialists. Por
fim, destacamos programas de
requalificacdo como o Built to
Shift, destinado a atualizar co-

laboradores seniores com meto-
dologias modernas como agile e
design thinking.

J& a retencdo é impulsionada
pela nossa forte politica de mobi-
lidade interna: uma em cada trés
posicoes é preenchida interna-
mente e mais de 100 colaboradores
beneficiaram de mobilidade inter-
nacional em 2024.

De modo geral, estas estratégias
posicionaram Portugal como um
centro de talento estratégico para o
grupo, com feedback muito positi-
vo a nivel local e global.

O setor financeiro enfrenta desa-
fios significativos, como a regula-
cdo crescente, a transformacio
digital e a necessidade de inova-
¢do permanente. Como é que es-
tas realidades influenciam as es- ‘
tratégias de RH implementadas

no BNP Paribas?

A transformacéo digital e a in-
teligéncia artificial (IA) estdo a
reformular as nossas operagdes,
e os RH estdo a adotar préaticas
baseadas em dados para anteci-
par necessidades, personalizar
aprendizagem e apoiar o planea-
mento estratégico. O panorama

Idade média

35

financeiro em evolugdo exige
agilidade e inovacdo, e os RH
desempenham um papel funda-
mental nesse processo.

A tecnologia estd a transformar
o tipo de competéncias de que
necessitamos e, por isso, lancé-
mos a Tech Academy, que oferece
percursos formativos focados em
competéncias tecnolégicas essen-
ciais. Isto permite que os colabo-
radores do BNP Paribas consigam
acompanhar o mercado em cons-
tante e rdpida mudanca.

Desenvolvemos também wor-
kshops de sensibilizacdo para IA,
abertos a todos os colaboradores,
promovendo uma cultura respon-
sével e inclusiva em torno das no-
vas tecnologias. Atualmente, temos
mais de 800 casos de uso de IA em
producao.

Além disso, em colaboracao
com alunos da NOVA, exploramos
o potencial da inteligéncia artificial
(IA) na atracdo e envolvimento de
talento. O estudo revelou um forte
entusiasmo pela IA entre os pro-
fissionais de RH, sobretudo a IA
generativa, com grande potencial
na criacao de contetidos e automa-
tizacao de tarefas do dia a dia.

Esta colaboragdo inspirou ain-
da o lancamento de um modelo
de linguagem (LLM) interno para
equipas de RH.

A atracao e retencao de talento
é também um tema critico para
muitas organizacées. No BNP
Paribas, quais as competéncias
mais valorizadas e como tém pro-
curado captar perfis alinhados
com esses objetivos?

PERFIL DOS COLABORADORES

Distribuicao por género:

47% 53%

Homens

Mulheres

Atrair e envolver talento é uma
prioridade estratégica no BNP
Paribas Portugal. Os candidatos
de hoje, especialmente os mais
jovens, procuram um proposito, e
nao apenas um emprego. A nos-
sa Employee Value Proposition
baseia-se na sustentabilidade, in-
clusdo e aprendizagem continua.
Somos um lider internacional em
sustentabilidade que desenvolve
o potencial das pessoas num am-
biente positivo e inclusivo.

No que toca as competéncias
que o BNP Paribas considera
mais estratégicas, diria que sado
uma combinacdo de competén-
cias técnicas - como financas,
economia, quantitativas e digi-
tais - com soft skills - como co-
laboracao, comunicacao, curio-
sidade e adaptabilidade. Nesse
sentido, o catdlogo formativo do
BNP Paribas inclui médulos per-
sonalizados para o desenvolvi-
mento destas competéncias e o
apoio a transformacao do grupo.

Um exemplo relevante no que
diz respeito ao desenvolvimen-
to de competéncias estratégicas
para os nossos colaboradores é o
Ladies in IT Bootcamp, lancado
pela equipa de Global Markets
IT em Portugal. Este programa
tem como propdsito a requali-
ficacdo do talento e o aumento
da representatividade feminina
nas STEM. Dez mulheres parti-
ciparam num bootcamp de trés
meses seguido de seis meses de
estagio e aceitaram propostas
internas como programadoras
juniores. Gragas ao sucesso da
iniciativa, o BNP Paribas Portu-

N.° nacionalidades:

90

85% sdo portugueses
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gal foi distinguido como “Melhor
Empresa em Diversidade e In-
clusdo” nos Women in Technolo-
gy and Data Awards 2025.

O BNP Paribas tem também pro-
gramas de desenvolvimento de
lideranca, como o Leaders for
Tomorrow, e demonstra uma for-
te aposta na mobilidade interna.
Que resultados concretos pode
partilhar nestas areas?

O programa Leaders for Tomor-
row, por exemplo, visa preparar
a préoxima geracdo de lideres do
Grupo BNP Paribas. Em Por-
tugal, temos 350 participantes
identificados como “leadership
talents” e selecionados para fazer
formacao exclusiva, mentoria e
networking. O programa é simul-
taneamente um impulsionador
de carreira e um reconhecimen-
to de desempenho excecional.
Os participantes tém acesso a
mentoria com gestores seniores
a nivel global, podem participar
em conferéncias e eventos ex-
clusivos de lideranca, onde estdo
colegas de outras geografias, en-
tre outras oportunidades.

Ja a nossa aposta na mobili-
dade interna reflete-se no facto
de que em 2024, um terco das
vagas foram preenchidas com ta-
lento interno, promovendo cres-
cimento e retencdo.

Estas iniciativas impulsionam
o desenvolvimento de carreira, o
desempenho e o envolvimento
dos colaboradores.

Como é que a diversidade e a in-
clusio evoluiram no BNP Paribas
para responder as novas formas
de trabalho e expetativas das di-
ferentes geracdes de profissio-
nais?

A diversidade e inclusao estdao no
centro da estratégia de pessoas
do BNP Paribas, e evoluiram para
acompanhar as novas expectativas
geracionais, que valorizam o pro-
posito no trabalho. Um dos pilares

desta evolucdo sao as employee
networks, que promovem inclusido
em vdrias causas sociais.

Que indicadores demonstram o
impacto positivo destas politicas
de RH na cultura e performance
da organizacao?

Em Portugal, o BNP Paribas conta
com mais de 1700 membros, o do-
bro dos anos anteriores, niimero
que representa cerca de 15% da for-
¢a de trabalho do BNP Paribas Por-
tugal. A maior network, Women in
Cyber, com mais de 400 membros,
promove a representacdo feminina
nas areas STEM e Ciberseguranca.
A network Ability, com mais de 300
membros, foca-se na inclusao de
pessoas com deficiéncia. Estas net-
works fomentam a ligacdo entre as
pessoas e impulsionam mudancas
significativas.

O BNP Paribas disponibiliza
também modelos de trabalho fle-
xiveis através do enquadramento
Smart Working, valorizado pelas
geracOes mais jovens.

Em resposta ao desejo dos co-
laboradores de contribuirem para
causas sociais e ambientais, lan-
¢amos o programa The Journey for
Impact, alinhado com os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel
da ONU. Este programa envolve
os colaboradores em desafios ga-
mificados, individuais e de equipa,
promovendo assim habitos saudé-
veis e um impacto positivo.

A eficdcia destas politicas refle-
te-se nos elevados niveis de enga-
gement medidos em pulse surveys e
numa cultura que potencia a colabo-
racao, a inovacao e o desempenho.

Quais sdo as maiores oportunida-
des e desafios na gestdo de talen-
to para os préximos anos?

Acredito que, num futuro préximo,
uma das maiores oportunidades
estd na melhoria da experiéncia
do colaborador e no acompanha-
mento dos “momentos mais im-
portantes” ao longo das suas vi-
das. Para além disso, uma grande

“A TRANSFORMAGCAO DIGITAL
EAIAESTAOA REFORMULAR
AS NOSSAS OPERACOES”

oportunidade passa por reforcar a
cultura de aprendizagem continua
e continuar a apostar na promogao
da diversidade e inclusao. Por ou-
tro lado, os desafios passam pela
adaptagao as rapidas alteracoes
tecnoldgicas, pela gestdo de uma
forca de trabalho multigeracional e
pela retencao de talento num mer-
cado muito competitivo.

Como é que o BNP Paribas esta a
preparar-se?

Investindo na transformacéo digi-
tal, promovendo uma cultura de
aprendizagem e evoluindo conti-
nuamente a sua estratégia de di-
versidade e inclusdo.®

FORMACAO NO BNP PARIBAS

449.631

horas em 2024
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Transparéncia salarial

na Auchan: ma
que NUMeros, L
questao de valores

S dO
ma

Mesmo num setor altamente exigente, a transparéncia salarial e a equidade sdo ferramentas
poderosas para o crescimento sustentavel e a construgcao de uma cultura organizacional solida
e centrada nas pessoas. A Auchan Retail Portugal é a prova disso mesmo.

um contexto desa-
fiante e de elevada
complexidade, a
Auchan Retail Por-
tugal esta focada
no desenvolvi-
mento de uma politica Unica
de remuneracgdo e beneficios
(PR&B), com concluséao pre-
vista para 2026. A retalhista
acredita que a transparén-
cia salarial promove ndo so
a competitividade como a
equidade interna, a retencao
de talento, a sustentabilidade
organizacional e também a
imagem do setor do retalho,
tradicionalmente associada a
baixos salarios e rotatividade.
A integracao do Minipreco

no Grupo Auchan deu o mote
a um processo de reorgani-
zagao e revisdo dos modelos
de gestao. Nuno Brito, Diretor
de Processos, Remuneracdo

e Beneficios da Auchan Retail
Portugal, explica que, apesar da
abertura a mudanga, existem
trés elementos considerados
“inegociaveis”: o posiciona-
mento da empresa - “alimentar
uma vida melhor e preservar

o planeta” -, os seus valores -
confianga, abertura e excelén-
Cia - e a propria marca. A Visao
2032, que sustenta o plano
estratégico da empresa, assen-
ta na criacdo de valor através
da valorizagcdo das pessoas, de
uma abordagem omnicanal e

EM 2025 FORAM INVESTIDOS 10
MILHOES DE EUROS NO AUMENTO

DA REMUNERAGCAO E 3,1 MILHOES DE
EUROS EM DESCONTO COLABORADOR

da simplificagdo da estrutura
organizacional.

Modelo salarial baseado em
desempenho e mérito

A Auchan decidiu mudar as
regras do “jogo” com a PR&B,
em marcha desde este ano. Os
objetivos sdo claros: harmoni-
zar as bandas salariais, estabe-
lecer sistemas estruturados de
avaliacdo de desempenho - ba-
seados na matriz Ninebox, que
cruza performance e potencial
- e associar a remuneragdo
ao mérito, de modo a reduzir
discrepancias.

A transparéncia € aplicada
de forma concreta e mensu-
ravel. A Auchan Retail Portugal
pretende que cada um dos
12 500 colaboradores conhega
a sua banda salarial, bem como
Os critérios que regem a pro-
gressao da carreira, e que pos-
sam aceder aos seus historicos
de avaliagdo e remuneracao.
Para garantir um alinhamento
interno, promove desde ses-
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PR&B:

o que muda?

2025
Harmonizacao de
modelo de premiacao
e beneficios

2025/ 2026
Harmonizagao da
remuneracao fixa
(bandas salariais)

3.0

2026 - Politica
comum de
compensagao

sdes de esclarecimento com
os lideres a formagdes digitais
para todos e até transmissdes
globais com a Diretora de
Pessoas.

Além disso, a Auchan es-
tabeleceu aumentos minimos
anuais associados ao qua-
drante de desempenho de
cada colaborador. Trabalha-
dores cujo quadrante esteja
no minimo 2, tém automati-

Nuno Brito,

Diretor de Processos,
Remuneragdo e
Beneficios da Auchan

camente um aumento salarial
(quanto melhor a avaliagao,
maior o aumento). Simulta-
neamente, quem permanece
trés anos abaixo do perfil pre-
tendido entra num processo

de transicdo para um cargo
mais adequado ao seu perfil.
O Diretor de Processos,
Remuneracdo e Beneficios
da retalhista esclarece que,
na pratica, a implementa-

O VENCIMENTO BASE DE ENTRADA E DE 895 EUROS,
25 EUROS ACIMA DO SALARIO MINIMO NACIONAL

Saiba mais em rhmagazine.pt

JULHO / AGOSTO 2025 * RHM



38/ TOTAL REWARDS

G¢ao deste sistema implicou
uma mudancga estrutural
significativa, com objetivo

de premiar de forma mais
objetiva e transparente o
meérito individual. Ao retirar
poder a cargos de lideranga,
"houve reatividade”, admite,
apontando alguma resisténcia
inicial ao novo modelo. No
entanto, real¢a que este trou-
xe beneficios decisivos para

a organizagao: maior justica
interna e coeréncia entre a
avaliacao de desempenho e

a remuneracao. Ao assegurar
critérios claros, partilhados e
consistentes para reconhe-
cer o contributo efectivo de
cada colaborador, o sistema
fortaleceu a confianga nas de-
cisdes de gestdo e contribuiu
para uma cultura de mérito

A AUCHAN RETAIL PORTUGAL TEM COMO OBJETIVO
QUE OS SEUS 12 500 COLABORADORES CONHECAM

mais solida e transparente.
Outro dos pilares estru-
turantes da politica de RH
da Auchan é a promocgao
ativa da igualdade no acesso
a beneficios sociais. Inde-
pendentemente da fungao
desempenhada ou do nivel
hierarquico, todos os colabo-
radores - desde operadores
de loja até diretores - tém

A RESPETIVA BANDA SALARIAL

PR&B

acesso ans Mesmos seguros
de saude e de vida e, entre
outros beneficios adicionais,
ao desconto colaborador de
8%. Esta abordagem reflete

O compromisso da empresa
com uma cultura de equida-
de, inclusdo e coesao interna,
onde o bem-estar é reconhe-
cido como um direito comum
a toda a estrutura.

A aposta no apoio continuo
aos colaboradores estende-
-se ainda a um conjunto de
beneficios complementa-
res, nomeadamente o plano
Auchan Mobile, que disponi-
biliza equipamentos e pacotes
de comunicagdes a partir
de dois euros por més. No
ambito da saude e bem-es-
tar, os colaboradores tém
acesso gratuito a consultas de
psicologia e nutricao, analises
clinicas e acompanhamento
meédico regular. No que toca a
reconhecimento e valorizagdo
do desempenho individual e
coletivo, estao ainda previstos
prémios de participacdo nos
resultados da empresa (este
ultimo com um valor médio
equivalente a cerca de 60% do
salario mensal).

Esta estratégia é com-
plementada pela iniciativa
4 Momentos Auchan, que
valoriza eventos significativos
na vida pessoal do colabo-
rador: aniversario (10% de
desconto adicional durante
uma semana); nascimento de
um filho (oferta de babygrow
personalizado e descontos em
produtos de bebé); antigui-
dade (prémio monetario a
cada cinco anos); e, por fim,

a reforma (manutengao do
desconto colaborador, acesso
a seguro de saude e presente
de despedida).

Contas feitas, este modelo
assente em transparéncia,
meérito e equidade - materia-
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Equidade de
género em
marcha

50% 50%

das funcBes das chefias
de direcdo intermédias

ocupadas por sdo mulheres
mulheres

40% N -
° Transparéncia salarial
de representacdo ~
fgﬂ/ﬂnina‘nom em aqao
comite de direcdo
® Divisao em quatro quadrantes com

. N aumentos minimos: 30€, 45€, 60€
lizou-se gragas a um investi- e ..
mento robusto superior a 10 ® Avaliagcao posiciona colaboradores
milh&es de euros (34 milhdes nos quadrantes
nos ultimos trés anos), no
aumento de remuneragdes e
outros 3,1 milhdes de euros E, Q3 Q3
anuais em desconto colabo- ™9 Perfil Talento
rador. A Auchan definiu ainda 3 Elevado Versitil
um salario de entrada de 895
euros, o que representa um
acréscimo de 25 euros face ao B a2 Q2 a3
salario minimo nacional (870 o3 Perfi Perfi Futuro
euros). Um colaborador base § Eficaz Chave Tl
recebe, em média, cerca de
1300€ por més (x14 meses),
considerando o vencimento .
base e subsidios. B Q1 Q1 Q2

Sobre a igualdade de gé- - % Perfil Perfil Talento
nero, Nuno Brito afirma que o § Desadequado  Inconsistente Emergente
foram ja dados passos firmes %
50% dos cargos de chefias s 1 2 3
intermédias sdo ocupados por & Baio Médio Alto
mulheres e 0 mesmo acon- POTENCIAL
tece em fungdes de dire-
cao. No comité de diregao,
representam 40%. Embora
ainda exista um pequeno gap _—
ol apolics de remune”  RETALHISTA ESTABELECEU AUMENTOS MiNIMOS
corrigir progressivamente essa ANUAIS ASSOCIADOS AO QUADRANTE DE
diferenca. @ DESEMPENHO DE CADA COLABORADOR
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Um dia com
a equipa de
RH da MSD

Acompanhamos um dia de trabalho da equipa de recursos
humanos da MSD, onde inovagao, ciéncia e uma cultura cen-
trada nas pessoas se unem para enfrentar os desafios globais
da saude.

um setor em
constante evolu-

tizam, a RHmagazine passou
um dia com a equipa de recur-

Gdo, a Merck Sharp sos humanos da MSD.Q

& Dohme (MSD)

destaca-se pelo

compromisso firme
com a promogao da saude
publica. Fundada nos Estados
Unidos em 1891 por George
Merck, a MSD chegou a Por-
tugal ha 55 anos. A biofarma-
céutica dedica-se diariamente
a salvar e prolongar vidas em
oncologia, a fortalecer a saude
publica através da vacinagdo, a
erradicar doengas associadas
ao virus do papiloma humano
e a disponibilizar solu¢des em
areas criticas como a hiperten-
sao pulmonar, antibioterapia
em meio hospitalar e o VIH.

Para além do foco cientifico,
a organizagao investe signifi-
cativamente nas suas pessoas,
valorizando o bem-estar, o
desenvolvimento, o talento e
a lideranca. Premiada interna-
cionalmente pela sua estratégia
de RH, a MSD promove uma
cultura inclusiva, alicercada na
DE&I, no reconhecimento, na
motivagdo € N0 Compromisso.
Para perceber de perto

como estes valores se concre-

— e e
—
'

Um “despertar” repleto de energia
O dia comeca de forma descon-
traida, com os membros da equipa
a reunirem-se para o habitual café
matinal. Entre sorrisos e conversas
informais, aproveitam para partilhar
novidades e reforgar o espirito de
grupo antes de arrancarem com as
tarefas do dia a dia.

&

Morning Talks: uma conversa
com a lideranga

Este momento traduz, na
pratica, uma convicg¢do da
MSD: grandes conversas geram
grandes ideias. Nesta manha,
realizou-se mais uma edicao
das Morning Talks, uma inicia-
tiva dinamizada pelo Next Gen
Network, um dos Employee
Business Resource Groups da
empresa. Filipa Figueira, Diretora
de Recursos Humanos da MSD
Portugal, juntou-se a colegas
de varias areas e a membros da
lideranga, entre os quais Mario
Ferrari, Diretor-Geral da MSD,
para um pequeno-almogo des-
contraido. A mesa, trocaram-se
ideias sobre o futuro da empre-
sa, os desafios que se avizinham
e as oportunidades de cresci-
mento, sempre num ambiente
de proximidade e escuta ativa.

*
*
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Reunido semanal de RH

A equipa reune-se na sala Nelson
Mandela para alinhar prioridades,
estabelecer agdes concretas e
fazer o ponto de situagao dos
projetos em curso. Este momento
semanal é essencial para planear
0S passos seguintes e garantir que
todos estdo alinhados e seguem na
mesma diregdo.

1J-mn

e )

HR Town Hall

De seguida, a equipa de RH juntou-
-se para assistir a HR Town Hall, uma
sessao global conduzida pela Diretora
Global de Recursos Humanos e pela
equipa de lideranca internacional.
Transmitida a partir dos Estados
Unidos, esta reunido virtual reforca

o alinhamento estratégico a nivel glo-
bal. Como € habitual, no final houve
espago para perguntas e respostas,
incentivando a participagao ativa dos
colaboradores, mesmo a distancia.

= oye
<A
-

=l:l’_ll_l

Momento WoW

-
ey

MSD 2.0, um espaco mais colabo-
rativo

Mais tarde, a equipa reuniu-se
para um touchpoint sobre a
renovagdo do escritorio, o projeto
MSD 2.0. O objetivo é construir
um espago mais colaborativo,
inovador e ajustado as necessi-
dades dos colaboradores, bem
como as exigéncias das novas
formas de trabalhar.

Kick-off do programa de vacina-
cdo da MSD

O dia fechou com chave de ouro.
Fiel a sua missao de salvar e me-
lhorar vidas, a MSD reforgou o seu
compromisso com a saude e o
bem-estar, dando mais um passo
no impacto positivo que procura
ter, dentro e fora de portas.

Diretamente da sala Beatriz Angelo, decorre mais uma sessdo WoW — Ways of Working, um encontro habitual que reune toda a em-
presa para alinhar prioridades, partilhar projetos e iniciativas, e fortalecer a cultura colaborativa da MSD. O destaque desta edi¢ao foi
o Employee Pulse, um inquérito interno que da voz aos colaboradores. Foram apresentados os resultados, reconhecidos os pontos

fortes e identificadas oportunidades de melhoria. A partir desses insights, sao definidos em conjunto planos de agao para a melhoria

continua de toda a companhia.
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POR MARIA JOAO VELEZ
Professora Auxiliar no Iscte-lUL

Microgestao: o peso
do controlo excessivo
Nas Organizacoes

A microgestao é definida como um esti-
lo de gestdo caracterizado pelo controlo
excessivo, escrutinio rigoroso e inter-
vengoes frequentes nas tarefas, respon-
sabilidades e decis6es dos subordinados
(Ryan & Cross, 2023). Ou seja, a micro-
gestdo envolve um gestor a exercer uma
influéncia excessivamente controladora
sobre os processos de trabalho, frequen-
temente em detrimento da autonomia e
capacitacdo dos colaboradores (Cho et
al., 2017). Este estilo de gestao manifes-
ta-se geralmente quando o gestor moni-
tora e dirige de perto todos os aspetos de
um projeto, tarefa ou responsabilidade;
impoe metodologias especificas; e in-
tervém frequentemente para garantir a
adesdo a sua abordagem preferida, ou
aquela que considera mais correta.

Estudos anteriores realcam de for-
ma consistente as desvantagens da mi-
crogestdo, nomeadamente o impacto
negativo na moral e envolvimento dos
colaboradores; redugao da criatividade
e inovagdo; comprometimento na quali-
dade da tomada de decisao e resolucao
de problemas; aumento do absentismo
e rotatividade; ineficdcia e reducao da
produtividade (e.g., Kark & Shamir, 2002;
Shamspour et al, 2024; Zhang & Bartol,
2010; Zhang et al., 2015). Apesar do seu
impacto negativo ser bem documentado,
este continua a ser um estilo de gestdo
muito presente nos ambientes de traba-
lho atuais.

Maria Jodo Velez,
Professora Auxiliar do ISCTE-IUL

Um estudo realizado por Chambers
(2009) revelou que 79% dos participantes
referiram j4 terem sido vitimas de micro-
gestao; 85% dos respondentes admitiram
que os hébitos de microgestdo tiveram
um impacto negativo nos colaboradores
e, além disso, 91% dos microgestores nao
tém consciéncia e estdo em negacao re-
lativamente ao facto de os colaboradores

pedirem demissdo devido a abordagem
de lideranca associada a microgestao.

Caracteristicas da microgestao
Gestdo detalhada de tarefas: fornecem
instrugdes excessivas, limitando a auto-
nomia dos colaboradores (White, 2010);
Monitorizacdo frequente: acompanham
constantemente o progresso dos colabo-
radores, verificando resultados e solici-
tando atualizagoes (Lee et al., 2023);
Intervencdes constantes: corrigem tare-
fas constantemente, impedindo os cola-
boradores de as concluirem de forma in-
dependente (Aguilar & Kosheleva, 2021);
Centralizacdo da tomada de decisio:
tém dificuldades em delegar decisoes
importantes, centralizando-as (Solangi
& Ejaz, 2025);

Resisténcia a inovacdo: tendem a se-
guir rigidamente os protocolos (Avolio &
Gardner, 2005);

Foco excessivo em detalhes: supervisdo
minuciosa, fixando-se em erros triviais
(Martinko & Gardner, 1982);

Relutancia em delegar autoridade: evi-
tam dar responsabilidades por receio de
falhas (Dong et al., 2023);

Lideranca autoritaria: preferem um es-
tilo de lideranca baseado em regras rigi-
das e obediéncia (Bass, 1985);
Desconfianca: ndo confiam nas habili-
dades dos colaboradores, sentindo que
s6 eles podem garantir os melhores re-
sultados (Walters, 2015).
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Contextos organizacionais que favo-
recem a microgestao

Estruturas hierarquicas rigidas: em
organiza¢des com multiplos niveis hie-
rarquicos, a supervisdo detalhada é mais
comum, concentrando o poder de deci-
sdo no topo (Martinko & Gardner, 1982);
Culturas organizacgoes
com culturas que priorizam a conformi-
dade e obediéncia tendem a favorecer o
controlo rigido (Bass, 1985);

Industrias de alto risco ou aversas ao ris-
co: setores com elevados riscos, como sau-
de ou aviagao, podem levar os lideres a ado-
tar uma abordagem de controlo excessivo
para mitigar riscos (Austin & Larkey, 1982);
Falta de confianca: organizacdes com
baixa confiancga entre lideres e subordi-
nados frequentemente recorrem a mi-
crogestdo como forma de controlar re-
sultados (Eisenberger et al., 1986);

autoritdrias:

Objetivos ambiguos: organizagdes sem
métricas claras de desempenho podem
levar os gestores a controlar de perto as
atividades (Zhang & Bartol, 2010);
Crises organizacionais: em tempos de
crise, os lideres podem adotar um estilo
de microgestdo para manter a ordem e
evitar erros (Richardson et al., 2021).

Praticas organizacionais passiveis de
contribuir para a mitigagcdo da micro-
gestao

Formacao de lideranca: capacitar os li-
deres com habilidades de comunicacao,
inteligéncia emocional e desenvolvimen-
to de uma lideranca mais flexivel pode
reduzir a tendéncia de microgestao;
Expectativas claras: estabelecer papéis e res-
ponsabilidades bem definidos ajuda os cola-
boradores a entenderem as metas, evitando a
necessidade de supervisao excessiva;

Delegacdo de autoridade: aumentar a au-
tonomia dos colaboradores, permitindo que
assumam responsabilidades e tomem deci-
soes, é essencial para reduzir o controlo;
Comunicacdo aberta: fomentar um am-
biente de transparéncia e feedback cons-
trutivo, onde os colaboradores se sintam
a vontade para expressar as suas ideias e
preocupacgoes;

Gestao de desempenho: implementar
sistemas que reconhecam o desempe-
nho, incentivem a melhoria continua
e fornecam feedback construtivo pode
ajudar a reduzir a supervisao excessiva;
Promocido da confianca: investir em
iniciativas que promovam a confianca
mutua dentro da organizacao facilita
o empoderamento dos colaboradores,
permitindo que estes assumam mais res-
ponsabilidades de maneira eficaz e sem
receio de falhar.
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Susana
Barreiros

Senior Director de Recursos
Humanos do Clan

Donato _
Mingarelli

Country Manager Portugal
da Cezanne HR

Digitalizar para crescer.
A evolucao da gestao de
talento no Clan

Saiba como o Clan encontrou na Cezanne HR o parceiro ideal para transformar
a avaliacdo de desempenho numa experiéncia simples e eficaz.

om mais de 30

anos de experién-

cia no setor de

recursos humanos,

o Clan enfren-

tava um desafio
comum a muitas organiza-
¢Oes: a necessidade urgente
de digitalizar e uniformizar o
processo de avaliacdo de de-
sempenho. A procura por um
parceiro que fosse mais do
que um fornecedor de soft-
ware conduziu a empresa até
a Cezanne HR, especialista em
solugdes digitais para a gestao
de recursos humanos.

“Na altura, a empresa esta-
va a tragar um percurso rumo
a digitalizagdo que levou,
primeiramente, a criagao de

solugdes digitais para can-
didatos e empresas do Clan,
introduzindo depois novas
tecnologias na experiéncia do
colaborador”, explica Susana
Barreiros, Senior Director de
Recursos Humanos do Clan.
Ao mesmo tempo, o Clan pre-
tendia também “"encontrar um
parceiro que disponibilizasse
solugdes que permitissem a
digitalizacdo do processo de
avaliacao de desempenho e
que fosse adaptada as nossas
necessidades”.

Os desafios pré-Cezanne HR
Antes da implementacao

da solugdo da Cezanne HR,
o cenario era complexo. O
método, manual e demora-

do, envolvia “dois processos
de definicao de objetivos e

11 formas de avaliagdo”, que
consumiam tempo e recursos
valiosos da equipa de RH.

A Cezanne HR encarou o
desafio com “uma abordagem
agil e prototipica”, conceben-
do uma solucao a medida das
necessidades do Clan. Donato
Mingarelli, Account Manager
para Portugal da Cezanne HR,
refere que o diagnodstico inicial
permitiu identificar as priori-
dades: uniformizar os pro-
cessos e escalas de avaliagao;
estruturar a extragao e analise
de dados por area, fungao e
objetivo; e, por fim, garantir
uma plataforma acessivel e
intuitiva para equipas e chefias.
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O processo de implementacao
decorreu em varias etapas,
desde a analise dos processos
existentes a criacdo dos for-
mularios adaptados, passando
pela realizacao de testes com
um grupo-piloto e formagdes
especificas que asseguraram a
autonomia da equipa Clan na
utilizagdo da ferramenta.

"Oferecemos uma solugao
capaz de disponibilizar os
formularios de avaliagdo em
prazos muito curtos, com um
sistema de gestao e moni-
torizagao dos processos em
tempo real, e com capacidade
de gerar analises de resulta-
dos de forma imediata apos
a conclusao das avaliagdes”,
afirma Donato Mingarelli.

Do lado do Clan, a satisfa-
Gcao é notdria. “Colaborar com
a Cezanne HR permitiu-nos
reduzir significativamente o
tempo despendido pela nossa
equipa de RH em tarefas
que poderiam ser facilmen-
te agilizadas por via digital.
Naturalmente, isso permitiu
que a equipa se concentrasse
em atividades e desafios, onde
o lado humano &, de facto,
fundamental. Paralelamente,
deu a chefias e aos colabo-
radores a possibilidade de
acederem mais facilmente as
suas avaliagdes”, realca Susa-
na Barreiros.

Alinhamento estratégico e
visdo partilhada

Embora ndo existam indicado-
res quantitativos, fez questao
de frisar: "Sabemos com cer-
teza que o tempo despendido
nos processos de avaliagdo foi
substancialmente reduzido,
porque temos agora mais dis-
ponibilidade para outras ini-
ciativas”. Sublinhou ainda que
a parceria com a Cezanne HR
contribuiu para o processo de
transformacao digital da area

180

é o numero de colaborado-
res do Clan abrangidos pela
solucdo da Cezanne HR, um

passo importante rumo a
uma gestdo de desempenho

mais agil e humana.

de RH, "permitindo dar mais
um passo importante para
que os colaboradores tenham
a sua disposicao o feedback
adequado a qualquer momen-
to". "Gragas a isso, otimizamos
a gestao de desempenho,

O que impulsionou a nossa
eficiéncia operacional, melho-
rou processos de tomada de
decisdo, fortaleceu a cultura
de desenvolvimento continuo

e melhorou a experiéncia la-
boral dos nossos profissionais.
Ou seja, tudo fatores criticos
para a retencao de talento e
para a nossa competitividade.”

A parceria evidenciou tam-
bém a importancia do apoio
estreito e continuo, algo que
facilitou a adaptacgao dos
colaboradores do Clan a nova
solugdo. Susana Barreiros
garante que "a adesdo foi gra-
dual e tranquila, muito gragas
as formacdes especificas que
foram facultadas para que os
trabalhadores tivessem uma
boa adaptagao”.

Ja a Cezanne HR realga
o papel da proximidade e da
partilha de visdo. "Foi uma
colaboragdo verdadeiramente
win-win. O Clan tinha uma
visdo clara dos resultados
que pretendia alcancgar e nos,
enguanto parceiros, dispo-
nibilizamos a metodologia
e as ferramentas certas para
os concretizar®, diz Donato
Mingarelli.

O sucesso da colaboragao
abriu ainda a porta a possi-
bilidade de expandir o uso
da plataforma a outras areas
da gestdo de RH. "Sera uma
hipotese a explorar outras
possibilidades de colaboragdo
com a Cezanne HR, sempre
gue avangarmos para ou-
tras areas de digitalizagdo da
gestdo de recursos humanos,
dado o alinhamento com a
nossa estratégia de transfor-
macao digital que tem pau-
tado a nossa colaboragdo”,
conclui a Senior Director de
Recursos Humanos do Clan.@

A PARCERIA COM A CEZANNE HR PERMITIU AO CLAN
AUTOMATIZAR AVALIAGOES E LIBERTAR A EQUIPA

DE RH, AGORA MAIS FOCADA NO LADO HUMANO DA
GESTAO DE PESSOAS
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Ferramentas com proposito:
Um Novo humanismao digital

Nna gestao de pessoas

RUI MENDES DA COSTA

Diretor Corporativo de Recursos Humanos da Aguas de Portugal

um mundo cada
vez mais digital, a
gestdo de pessoas
enfrenta um desafio
entusiasmante:
integrar a inovagao
tecnoldgica sem perder de vista
o essencial, o ser humano. A
nova geragao de ferramentas
e solugdes digitais ndo esta
apenas a mudar os processos
de gestdo de pessoas, esta, isso
sim, a alterar profundamente
0 modo como aprendemos,
lideramos, colaboramos e
cuidamos das pessoas has orga-
nizagdes. Mais do que automa-
tizar tarefas, estas tecnologias
oferecem-nos a oportunidade
de construir um verdadeiro
humanismo digital, de amplificar
0 que temos de mais humano,
nao se trata, nem se pode tratar,
de uma substituigdo.
Concretizando com alguns
exemplos... Ferramentas
com “alma” como a Humu,
a Officevibe, a Kona Al ou a
CultureAmp, ilustram bem esta
mudanca. Ndo servem apenas

para recolher dados ou medir
desempenho, pois funcionam
como catalisadoras de con-
versas, como instrumentos de
escuta ativa e como mecanis-
mos de reforgo positivo. A tec-
nologia deixa de ser um espelho
frio e torna-se um mediador
relacional. Ao invés de afastar,
aproxima. Ao invés de controlar,
cuida. Este é o novo paradigma:
tecnologia que promove empa-
tia, ética e inclusdo.

Estas ferramentas funcio-
nam porque partem de uma
premissa fundamental, a de
que nao ha transformagdo sem
consciéncia e a consciéncia
precisa de dados, mas tam-
bém de espago emocional, de
intengdo, de tempo para refletir
e para conversar. Ao contrario
de solugdes orientadas apenas
para produtividade ou vigilan-
cia, estas plataformas trazem
uma estética de cuidado. Sdo
desenhadas com o ser humano
no centro. Recolhem feedback,
mas fazem-no para inspirar dia-
logo. Monitorizam o bem-estar,

“O DESAFIO PARA AS EQUIPAS DE GESTAO DE
PESSOAS E DUPLO: CONHECER AS FERRAMENTAS E
DESENVOLVER A CURADORIA TECNOLOGICA COM
INTENCAO”

mas para sinalizar riscos e atuar
com empatia. Sugerem agoes,
mas respeitando o ritmo e a au-
tonomia de cada pessoa, sendo
também uma forma de perso-
nalizarmos a nossa atuagao.

Por outro lado, a inteligéncia
artificial (IA) generativa estd no
centro desta revolugdo. Com
modelos como o famoso Chat-
GPT e outros, lideres e profis-
sionais de gestdo de pessoas
podem redigir comunicagdes,
preparar feedbacks construtivos
(sim, porque para ser feedback
tem de ser construtivo, temos
de deixar de o apelidar de
positivo ou negativo), gerar
conteudos formativos ou simu-
lar conversas produtivas (sim,
porque nao existem conversas
dificeis, apenas conversas para
as quais, por vezes, ndo estamos
preparados). Mais do que uma
ferramenta de produtividade, a
|IA generativa torna-se um par-
ceiro criativo, mas exige literacia
ética: saber onde comeca e
acaba o contributo da maquina,
manter o humano no centro e
garantir transparéncia, privaci-
dade e sentido.

Ja na aprendizagem, as
mudangas sao igualmente
disruptivas. Plataformas como
a Mursion, a Talespin ou a Strivr
permitem treinar competéncias
comportamentais em ambientes
de realidade virtual, com simu-
lagdes hiper-realistas. Aprender
deixa de ser um momento
pontual e passa a ser uma expe-
riéncia imersiva, personalizada e
continua (sim, ndo existe trans-
formacdo sem continuidade).
Ferramentas como a Gloat ou a
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Fuel50 ligam desenvolvimento
de carreira a inteligéncia de da-
dos, criando percursos ajustados
ao perfil, as motivagdes e ao
potencial de cada pessoa.

Estas ferramentas ndo
pretendem substituir as
formacgdes presenciais ou
os modelos tradicionais de
coaching, mas sim com-
plementa-los, oferecendo
experiéncias praticas alta-
mente contextualizadas e
com feedback em tempo real.
Isto acelera a aprendizagem e
aumenta a retengao de com-
peténcias, especialmente em
areas como lideranga, toma-
da de decisdao, comunicagdo,
inclusdo e diversidade.

Além disso, estas plataformas
fornecem dados detalhados
sobre comportamentos, reagdes
e evolugao dos utilizadores. Essa
informagdo pode ser usada pelas
equipas de gestdo de pessoas
para adaptar programas, diag-
nosticar necessidades e avaliar
impacto com maior precisao. A
personalizacao é aqui uma das
grandes mais-valias: cada pessoa
aprende ao seu ritmo, segundo
0s seus desafios reais.

Mas torna-se necessario pre-

Rui Mendes
da Costa,
Diretor
Corporativo
de Recursos
Humanos
da Aguas de
Portugal

parar as pessoas para esta nova
cultura de aprendizagem... Tudo
isto exige uma nova forma de
pensar. O algoritmo nao é neutro.
Quando usamos tecnologia para
triar curriculos, avaliar desempe-
nho ou recomendar formacoes,
estamos a tomar decisdes. E
essas decisdes devem ser infor-
madas, mas também conscien-
tes. Ferramentas como a Textio, a
Fairlearn ou a IBM Al Fairness 360
ajudam a detetar e corrigir en-
viesamentos, promovendo maior
justica e inclusdo. A ética deixa
de ser um complemento e passa
a ser o principio organizador do
design tecnologico.

Estas solugdes tém um ponto
em comum: a ética como motor
de design. Foram construidas
para servir propositos humanos
como a justica, a equidade e a
transparéncia, ndo apenas para
maximizar eficiéncia ou reduzir
custos. Numa era em que tudo
se pode medir, importa também
perguntar o que deve ser medi-
do e porqué.

Ao mesmo tempo, estas
tecnologias libertam tempo
e energia para 0 que importa
verdadeiramente: relacdes hu-
manas, lideranca com propasito,
cultura organizacional saudavel.
Automacgado ndo € sindnimo de
desumanizagao. Pelo contra-
rio, ao automatizarmos tarefas
repetitivas e rotineiras, podemos
focar-nos na escuta, no cuidado,
na mediagao de conflitos, no
desenho de experiéncias signifi-
cativas de trabalho.

A verdadeira revolucao tec-
noldgica na gestao de pessoas
ndo esta, por isso, nos algorit-
mos, esta nas perguntas que fa-
zemos antes de os usar: Esta fer-

ramenta reforgca ou enfraquece
a nossa cultura? Promove escuta
ou silenciamento? Cria empo-
deramento ou dependéncia?
Estas perguntas orientam uma
curadoria tecnologica conscien-
te, onde o foco ndo esta apenas
no ROI financeiro, mas no ROH
- Return on Humanity.

O futuro do trabalho ndo
sera dominado por maquinas,
sera desenhado por humanos
com tecnologia. Um futuro em
que ferramentas digitais refor-
cam a liderangca empatica, am-
pliam o potencial das pessoas,
democratizam o acesso ao
desenvolvimento e promovem
a equidade. Um futuro em que a
gestdo de pessoas € ndo apenas
um agente de implementacao
tecnoldgica, mas o arquiteto de
um novo pacto ético entre o
humano e o digital.

O desafio para as equipas
de gestdo de pessoas é agora
duplo. Por um lado, precisam de
conhecer esta nova geragao de
ferramentas e as suas poten-
cialidades; por outro, devem
desenvolver uma nova com-
peténcia essencial: a curadoria
tecnologica com intencao. Isto
€, a capacidade de selecionar
ferramentas ndo pela sua sofis-
ticagdo técnica, mas pelo seu
alinhamento com os valores da
organizagao, com a sua cultura,
com a sua visdo de humanidade.

Num tempo em que tudo
muda a alta velocidade, por
vezes mesmo de forma eston-
teante, estas ferramentas com
proposito oferecem algo raro
- tempo para pensar, espago
para escutar, estrutura para
cuidar. Talvez seja essa a maior
inovac;éo.@

“A VERDADEIRA REVOLUGAO TECNOLOGICA NAO
ESTA NOS ALGORITMOS. ESTA NAS PERGUNTAS
QUE FAZEMOS”
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

Diversidade nas empresas:
entre avancos e recuaos, para
onde caminha Portugal?

Num cenario de crescente polarizacao social, as recentes mudancas nas politicas de diversida-
de, equidade e inclusdo (DEI) nos Estados Unidos tém provocado ondas de incerteza no panora-
ma corporativo global. Empresas com programas robustos de DEI| estdo ja a repensar estratégias
e, em alguns casos, a suspender iniciativas. Esta realidade nao passou despercebida na Europa,
onde a preocupacgao cresce face a um possivel efeito de contagio - especialmente entre multi-
nacionais que operam dos dois lados do Atlantico.

m Portugal, o
setor dos recursos
humanos observa
com atengao, mas
mantém a confian-
ca. Para Sara Silva,
Diretora de Rela¢gbes Humanas
da L'Oréal Portugal, “"embo-
ra possamos ver flutuacdes e
desafios em certos contextos
politicos ou geograficos, ndo
existe uma tendéncia real e
generalizada de retrocesso nas
politicas de DEI a nivel europeu
no setor corporativo”. Além
disso, nota que “Portugal tem

mantido uma aposta neste tema.

Nem todas as empresas estdo
no mesmo patamar de maturi-
dade, mas o dialogo sobre DEI
esta cada vez mais presente na
agenda corporativa, em eventos
de RH, em programas de desen-
volvimento de lideranca e nas
proprias estratégias de Employer
Branding”.

Por outro lado, Paula Lobi-
nho, responsavel de Diversidade
e Inclusdo do El Corte Inglés em
Portugal, tem uma visao mais
cautelosa. “A eliminagdo destes
programas pode enviar uma
mensagem negativa e desenco-

rajar as instituicbes e empresas

a manterem as suas proprias
iniciativas de DEI", alerta, subli-
nhando que “a diversidade e a
inclusdo ndo devem ser tratadas
como simples questdes politicas,
mas sim como principios basicos
de direitos humanos e de justica
social”.

Desafios culturais persistem
A diretora de Recursos Humanos
(DRH) da Bel, Emilia Roseiro,
constata que, na Unido Europeia,
“as iniciativas para a promogao
da inclusdo continuam a ser
reforcadas, com grande énfase
na diversidade nos locais de tra-
balho”. Também em Portugal, a
Bel tem “assistido a avangos im-
portantes”, ainda que persistam
"desafios culturais significativos”.
Esses obstaculos centram-se,
sobretudo, na transformagao
cultural interna. Superar vieses
inconscientes e construir uma
cultura inclusiva que envolva
todos os colaboradores e lideres
€, para estas organizagdes, uma
prioridade. Emilia Roseiro salienta
que, na Bel, “a diferenca de men-
talidade e percec¢des enraizadas
ainda representam barreiras,

especialmente quando discursos
potencialmente ofensivos sao
encarados como ‘humor’ ou
‘liberdade de expressao™. Para
contrariar esta realidade, a em-
presa lancou o workshop “If it's
not OK for all, it's not OK at all" e
criou o grupo de voluntarios “Ac-

“A DIVERSIDADE E A INCLU-
SAO SAO UM IMPERATIVO
ESTRATEGICO”

SARA SILVA, DIRETORA DE RELACOES
HUMANAS DA LOREAL PORTUGAL
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tors for Good", que apoia a im-
plementacao local das agdes de
DEI. A celebragéo de datas como
o Dia da Diversidade e o Dia da
Igualdade de Género reforga
ainda o diadlogo e a reflexao.

No El Corte Inglés, onde as
politicas de DEI tém uma historia
de duas décadas, os desafios
mudam, mas continuam a existir.
“As barreiras que enfrentamos
hoje sao diferentes das de ha
24 anos, ainda que a mudanca
de mentalidades e a adogao de
novas praticas requeiram sempre
tempo e um esforgo continuo”,
aponta Paula Lobinho. A res-
ponsavel encara a formagao dos
lideres como algo fundamental
para fomentar uma cultura
inclusiva: “Sabemos que os
lideres atuam como exemplos a
seguir. Demonstrando compor-
tamentos inclusivos, incentivam
as equipas a fazer o mesmo,
estimulando um efeito cascata
positivo em toda a organizagao”.

O papel da liderancga

Por sua vez, a L'Oréal aposta

na formagao continua sobre
lideranga inclusiva, programas de
mentoria para grupos sub-repre-
sentados e campanhas alinhadas
com os compromissos de DEI.
“As empresas tém um papel
absolutamente crucial a assumir
— ndo apenas como emprega-

“O REFORCO DA AGENDA DEI
DEPENDERA DE UMA MUDANCA
CULTURAL MAIS AMPLAE

COLABORATIVA"

EMILIA ROSEIRO, DIRETORA DE RECURSOS

HUMANOS DA BEL

doras, mas como agentes de
mudanga social. Deverao liderar
pelo exemplo, influenciar, inves-
tir em educacao e sensibilizagao,
e promover a cidadania corpora-
tiva. As empresas ndo sao apenas
reflexos da sociedade; tém o
poder e a responsabilidade de
moldar o futuro da DEI, agindo
como catalisadores para um
mundo mais justo, equitativo e
prospero para todos”, argumenta
Sara Silva.

A Diretora de Relagdes
Humanas da L'Oréal Portugal
considera ainda que “a diversida-
de e a inclusao nao sdo apenas
uma questao de responsabili-
dade social ou de ética - sao,
inequivocamente, um imperativo
estratégico e um fator critico de
sucesso para qualquer organiza-
Gdo que queira prosperar”. Num
contexto em que a “guerra pelo
talento” se intensifica, destaca
que “as empresas que demons-
tram um compromisso genuino
com a DEI tornam-se natural-
mente mais atrativas”.

Visoes de futuro
A DRH da Bel sublinha que "o
reforco da agenda DEI depen-
derd de uma mudanga cultural
mais ampla, com a colaboragao
entre empresas, instituicdes de
ensino e o setor publico para
acelerar o progresso em areas
como inclusao racial e integra-
¢ao de pessoas com deficiéncia,
especialmente em setores como
a industria”.

Para acelerar a agenda DEl,

a responsavel de Diversidade

e Inclusdo do El Corte Inglés
em Portugal defende que as
organizagdes devem integrar os
principios de diversidade e inclu-
sdo "na sua cultura organizacio-
nal e nas suas praticas didrias”. A
formagado continua é, segundo
a propria, outro pilar essencial:
“As empresas devem investir na
capacitagao dos colaboradores,
garantindo que todos com-
preendem a importancia dessas
politicas e consigam aplica-las
na pratica”.

Os sinais sdo promissores.
“Portugal tem uma legislacao
favoravel a promogao da igual-
dade e da inclusdo, o que pode
facilitar a implementacao de
politicas de DEI nas empresas”,
refere Paula Lobinho. Porém, “a
realidade é que a evolugdo das
politicas de DEI nos proximos
anos dependera, sobretudo,
do compromisso da sociedade
em geral e das empresas em
particular".@

“A ELIMINAGAO DE PROGRAMAS
DE DEI PODE DESENCORAJAR
OUTRAS ORGANIZAGOES”

PAULA LOBINHO, RESPONSAVEL DE

DIVERSIDADE E INCLUSAO DO EL CORTE
INGLES PORTUGAL
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< FABIO BORGES >7 Orador e formador especialista em felicidade organizacional e lideranca positiva

Humor no trabalho: a
chave para equipas (mais
Jnidas e eficientes?

Sorria! O humor é uma ferramenta poderosa para fortalecer relagcdes e promover o bem-estar nas
empresas. Fabio Borges, orador e formador especialista em felicidade organizacional e lideranca
positiva, explica como a alegria no trabalho pode transformar uma cultura corporativa.

ual a visdo sobre o

investimento em

bem-estar organi-

zacional?

Ainda é visto como

luxo em vez de pilar,
como “sobremesa” e ndo como
“prato principal’. Mas isso esta a
mudar. Os lideres mais visiona-
rios ja perceberam que bem-es-
tar € rentabilidade a médio prazo,
porque custa muito mais perder
talento do que investir para man-
té-lo motivado. As vezes pode
custar até a sobrevivéncia do
proprio negocio. A meu ver, ndo
existem empresas. O que exis-
tem sdo pessoas. Uma empresa
nada mais € do que um grupo de
pessoas. E sem boas pessoas ndo
existem boas empresas.

Que transformacdes espera ver
nos préximos cinco anos?

Vejo uma mudanga para o es-
sencial. Menos foco em ginasio
na empresa e mais em relagdes
saudaveis. Menos talks sobre fe-
licidade e mais agdes que criem
espagos seguros para sermos
quem somos.Acredito que o
bem-estar sera cada vez mais
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“VEJO O HUMOR COMO SE FOSSE
VITAMINA C PARA A ALMA DE
QUALQUER ORGANIZAGAO: NAO
RESOLVE TUDO, MAS REFORCA

A IMUNIDADE EMOCIONAL DAS
EQUIPAS”

entendido como estratégia de
negocio, porque pessoas felizes
nao so trabalham melhor, como
fazem trabalhar melhor quem
esta a sua volta.

Qual é a sua visdo sobre o

papel e contributo dos recursos
humanos na promocao do bem-
-estar? Vindo de alguém que
ndo é de RH, que competéncias
considera essenciais?

A meu ver, 0s recursos humanos
sao os “jardineiros” da cultura.
Sei que parece poético, mas &
mesmo aquilo em que acredito.
Nao é uma fungdo facil. Exige
visao, sensibilidade, coragem e
uma escuta mais afinada que o
ouvido de um musico classico.
A empatia estratégia € essencial.
E preciso entender o que as
pessoas sentem e, a0 mesmo
tempo, aquilo de que o negdcio
precisa. Deve também comuni-
car com intencao. Ou seja, falar
menos para informar e mais
para inspirar. Por fim, importa
também ter coragem emocional
para propor, sustentar e defender
o que realmente importa: o ser
humano.

Como podem as empresas
assegurar que a transformacao é
sustentdvel a longo prazo - ede
que é que forma as liderancas
devem orientar esse caminho?

A sustentabilidade ndo surge

de agdes pontuais, mas sim

de cultura. Por isso, uma das
estratégias € envolver a lideran-
Ga desde o inicio e ajuda-la a

ser a guardid da mudanga. Ndo
basta contratar um “magico

do bem-estar” e esperar que
tudo mude. A liderancga precisa
de respirar e moldar os com-
portamentos desejados. Outra
estratégia € criar micro-rituais no
dia a dia que reforcem o que foi
vivido, nomeadamente atraveés
de check-ins emocionais nas
reunides, murais de gratidao

e espacgos para feedback com
escuta real.

De que forma pode o humor,
aplicado de forma intencional,
contribuir para o bem-estar nas
organizagdes?
Vejo o humor como se fosse
vitamina C para a alma de qual-
quer organizagao: nao resolve
tudo, mas previne reforga a imu-
nidade emocional das equipas.
Quando usado com intengdo (e
nao como fuga), o humor cria
uma verdadeira ligagdo entre
as pessoas, reduz tensdes, abre
espago para conversas dificeis
e transforma reunides “mornas”
em momentos memoraveis.
Alias, basta reparar no sentido de
humor dos melhores lideres que
conhecemos. Ndo é coincidén-
cia. Quem tem capacidade de
rir de si proprio, sabe escutar me-
lhor, errar com mais humildade e
liderar com mais humanidade.
Como disse o pianista e
comediante Victor Borge: “O
sorriso € a menor distancia entre
duas pessoas”. E, nas organiza-
¢Oes, reduzir distancias € muitas
vezes O primeiro passo para criar
confianga, colaboracao e bem-
-estar de verdade. O humor "ndo
€ a cereja no topo do bolo”. Pode
ser o bolo inteirinho, desde que
usado com empatia, intencdo e
verdade.

Apesar do seu potencial, o
humor continua a ser, por vezes,
subvalorizado ou mal interpre-
tado em contexto corporativo.

Quais os erros mais comuns
que identifica na sua utilizagdo
e que riscos podem dai resultar
para as equipas e para a cultura
organizacional?

O maior erro é crer que humor

€ sindnimo de piada. Humor,
quando bem usado, € leveza
com respeito, € ironia saudavel, &
rir com as pessoas, nao das pes-
soas. No meu entender, humor
€ a maior ferramenta de ligacao
humana. Gostamos de estar
proximos de pessoas bem-hu-
moradas. Humor é um cimento
social poderoso. E ndo acredito
que humor seja um dom. Humor
€ uma habilidade. E como habi-
lidade que € deve ser ensinado,
treinado e praticado diariamente.
QOutro erro classico: o “palhaco
da equipa”. Humor ndo é falta de
seriedade. E presenca de empa-
tia. Quando os lideres acham que
ser sério € ser sisudo, matam a
criatividade, a espontaneidade e
a saude relacional. Acredito que
divertido ndo é o contrario de
sério. Divertido é o contrario de
chato!

O que faz para diagnosticar as
necessidades reais das equipas
antes de "desenhar” uma acdo?
Que ferramentas utiliza e que
indicadores costuma medir?
Antes de pensar em qualquer
intervengao, escuto. Mas ndo de
qualquer forma. Escuto de ver-
dade. Parece simples, mas é re-
volucionario. Gosto de conversar
com a lideranga, com o departa-
mento de RH e, se possivel, com
a propria equipa, porque o que

a direcdo sente nem sempre é

O que a base vive e, para acertar
no “remeédio”, precisamos de
ouvir o paciente e ndo apenas o
chefe do hospital. Quanto aos
indicadores, eles existem, claro,
mas tudo depende do objetivo
da intervencdo. E o objetivo que
define o formato e a abordagem,
e so depois os indicadores que
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realmente valem a pena medir.
Se a bussola esta certa, o cami-
nho fica mais claro.

Quais os principais desafios na
criagdo de iniciativas de team
building que, além de envol-
verem as equipas, gerem um
impacto real no bem-estar dos
colaboradores e contribuam
para fortalecer a cultura da
organizacao?

O maior desafio é ndo cair na
armadilha da atividade pelo sim-
ples entretenimento. Tenho feito
alguns team buildings que en-
volvem a atividade de canoagem
havaiana, na qual qual as pessoas
aprendem a remar juntas. Ca-
noagem é giro? E. Mas e se me-
tade da equipa odeia agua? Ou
seja, um team building eficaz nao
comega no “o que vamos fazer?”,
mas sim no “qual o objetivo”. A
intengdo deve vir antes da acao.
Ja vi equipas que estdo com um
relacionamento mau entre si a
participarem em team buildings e
sairem muito piores! A atividade
deve ser construida com um
propdsito real. Na canoagem,
por exemplo, ndo é a canoa

que une, € o sentido por tras do
remar e o sentido que encon-
tramos também depois de o ter
feito. E fundamental fazer algo
que tenha sentido e também dar
sentido ao que se esta a fazer. E
tenho que confessar uma coisa:
O que mais me emociona nas
intervencdes que faco raramente
cabe num Excel. Ja vi colabora-
dores que estavam ha 10 anos
sentados lado a lado e nunca
tinham trocado mais do que um
“bom dia". De repente, depois de
uma dinamica ou de uma pales-
tra, estdo a rir juntos, a partilhar
histdrias e a lembrarem-se que
sao humanos antes de serem
crachas. Ja vi lideres a enviarem
mensagens no dia seguinte a
dizer: "Fabio, nunca tinha pensa-
do no impacto do meu siléncio.

Hoje, so por ouvir, ja mudei o dia
de alguém”. Podemos falar de
numeros, mas 0 mais poderoso
¢ aquilo que n3o se mede. E o
brilho no olhar de alguém que
recuperou o entusiasmo pelo
trabalho e pela vida.

Como é que se validam esses re-
sultados junto dos RH e lideres?
Validar ndo é sé medir. E
também escutar, observar e
perceber o que muda no dia

a dia. Depois de uma inter-
vencao, recebo muitas vezes
mensagens do tipo: “Fabio,
aquela colaboradora que an-
dava cabisbaixa voltou a sorrir”
Oou "0 grupo esta mais proxi-
mo, mais vivo”. O lider pode
até esquecer-se dos dados da
avaliagdo, mas nunca se es-
quece do impacto observado.
Nas conversas de corredor, no
novo modo de comegar as re-
unides, no ambiente do café...
Além disso, gosto sempre de
ter um momento de retorno
com os RH e a lideranga para
ouvir como foi a ressonancia
da agdo, o que mudou e o que
pode ser aprofundado. Acre-
dito num acompanhamento
proximo e numa escuta ativa e
continua, porque se estamos
a falar de pessoas, precisamos
de continuar a escuta-las.

Tendo em conta que o humor,
como diz, pode influenciar as
dindmicas de equipa e trans-
formar a comunicacao entre
colegas e lideres, que relagoes é
que ajuda a criar?

Relagdes mais humanas, menos
hierarquicas, mais genuinas. Ja
ouviu um “chefe” rir de si pro-
prio? A equipa sente imediata-
mente: "Ok, ele é um de nds”. Ou
seja, 0 humor quebra barreiras
invisiveis, transforma salas de
reunido em espagos de co-cria-
Gdo e aproxima até quem nem
se cumprimentava no elevador.

Fabio Borges,
Orador e
formador
especialista

em felicidade
organizacional e
lideranca positiva

No fundo, o humor aproxima.

E quando ha proximidade, ha
confianga. E quando ha confian-
Ga tudo flui.

Na sua perspetiva, que tipo de
relacdes podem fazer a diferen-
Ga nas organizagdes?

As verdadeiras. Aquelas em que
se pode dizer "hoje ndo estou
bem” e ndo ser julgado. As rela-
¢Oes onde ha espaco para o erro,
para o riso, para o afeto e para a
escuta ativa. Onde o colaborador
ndo € apenas um “recurso’, mas
uma pessoa inteira. Podemos
mudar o software, o escritorio e
ate a chefia, mas o que trans-
forma mesmo uma empresa

€ a forma como as pessoas se
tratam umas as outras. E tudo
sobre pessoas. Sempre foi. E
sempre sera®

“UMA DAS ESTRATEGIAS E
ENVOLVER A LIDERANGCA DESDE
O INICIO E AJUDA-LA A SERA
GUARDIA DA MUDANGA"
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SENSE AND SENSIBILITY
CRONICAS DE UM MUNDO (IN)SUSTENTAVEL

Sustentabilidade:
a bussola interna
num tempo de NathaliTBaIIan

incerteza

Fundadora e senior partner
da Sair da Casca

ntre a revisdo da
Corporate Sustai-
nability Reporting
Directive (CSRD),
os debates em
torno da Cor-
porate Sustainability Due
Diligence Directive (CSDDD)
e as diferentes polémicas a
volta dos critérios ESG, muitas
empresas sentem-se perdidas
na complexidade regulatoria
e algumas estao nos seus
compromissos. A hesitacdo
instala-se. Cortam-se orga-
mentos, adiam-se projetos e
adensa-se a duvida: sera este
o momento para investir na
sustentabilidade?

E precisamente nos mo-
mentos de incerteza que mais
importa consolidar convic-
¢Oes e preparar as equipas.

E é aqui que os RH podem (e
devem) ter um papel decisivo.

A colaboracdo entre RH e

sustentabilidade é, mais do
que desejavel, uma alavanca
critica para garantir coerén-
cia interna, motivagao dos
colaboradores e preparagao
estratégica para os desafios
que vém ai. Em vez de esperar
pela “luz verde” regulatoéria ou
por consensos ainda distantes,
as empresas devem agir desde
ja com base em trés eixos:

1. Reforgar o sentido de
propdsito

A sustentabilidade ndo € um
departamento - € uma cultu-
ra. As liderangas de RH podem
ajudar a traduzir o propodsito
organizacional em prati-

cas concretas de gestdo de
pessoas: desde a integragao
de critérios ESG nos proces-
sos de recrutamento até a
valorizagao de competéncias
socioambientais na progres-
sdo de carreira.

2. Capacitar para a transicdo
O futuro vai exigir novas
competéncias, da literacia
climatica a gestdo de cadeias
de valor éticas. Os planos de
formagao devem evoluir nesse
sentido, antecipando ten-
déncias e dotando as equipas
das ferramentas necessarias
para enfrentar um mercado
em transformacao. Ha muitas
opgdes de formagao!

3. Cuidar da coeréncia in-
terna

Os colaboradores sao os
primeiros embaixadores da
sustentabilidade - ou os pri-
meiros a denunciar incoe-
réncias. Recursos humanos e
sustentabilidade devem tra-
balhar juntos na escuta ativa,
na prevenc¢do do burnout e na
construcdao de ambientes de
trabalho mais justos, diversos
e resilientes.

N&o é tempo de esperar. E
tempo de preparar. Em vez de
verem a sustentabilidade como
um “extra” ou um risco reputa-

A SUSTENTABILIDADE NAO PODE ESPERAR. CABE AOS
RH LIDERAR A MUDANGA, TRANSFORMANDO VISAO
EM AGAO, ALINHANDO PROPOSITO, CAPACITANDO
EQUIPAS E PROMOVENDO UMA CULTURA COERENTE,
PREPARADA PARA OS DESAFIOS DO FUTURO

cional, os RH podem afirma-la
como um eixo estratégico da
cultura organizacional. Nesse
movimento, serao nao apenas
gestores de talento, mas co-
criadores do futuro. @
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POR ANA RENTO e JESSICA PEREIRA
Founders AD Inspire

Eventos corporativos: a ferramenta

7

que os |

e esta tudo perdido
€ O rumo a escapar,
um evento é bussola
para voltar a alinhar.
b E se esta tudo certo
e a equipa a brilhar,
€ o momento ideal
para celebrar e inspirar. Porque,
no fundo, os eventos corporati-
VOS Ndo sdo so celebragdes, séo
ferramentas estratégicas para (re)
conectar pessoas e proposito.

Na AD Inspire acreditamos
que os eventos corporativos,
quando bem pensados, podem
ser muito mais do que um “esca-
pe” a rotina. S&o oportunidades
para alinhar equipas, trabalhar a
cultura, reconhecer contributos
e dar sentido ao que se faz. Sdo
momentos para as pessoas se
sentirem parte - de uma equipa,
de um projeto, de uma visdo.

Desde o inicio da criacdo
deste projeto, acompanhamos
dezenas de empresas a rede-
senhar a sua cultura atraveés de
experiéncias transformadoras.
Criamos eventos com intengao,
estratégia e emocao, porque
sabemos que é ai que esta o
verdadeiro impacto.

Um evento bem construido
comega com uma pergunta sim-
ples: 0 que queremos transformar
com esta experiéncia? Queremos

Ana Rento,
Founder AD
Inspire

Jessica Pereira,
Founder AD
Inspire

“O IMPACTO DE UM EVENTO
NAO SE MEDE APENAS PELOS
SORRISOS NO DIA, MAS PELO

QUE FICA DEPOIS”

integrar novos elementos? Lancar
um novo ciclo? Curar feridas de
momentos dificeis? Reforcar o
orgulho coletivo? Cada resposta
guiara o design do evento, desde
as dinamicas, ao discurso, ao
ambiente. Em tempos de mu-
danga, incerteza ou crescimento
rapido, as pessoas precisam de
algo em que se possam agarrar.
E muitas vezes, esse “algo” € um
sentimento: o de pertenca. Um
evento bem vivido pode lembrar
a cada colaborador que ndo esta

sozinho, que faz parte de algo
maior e que o seu papel tem
valor no todo, e no detalhe.

Por outro lado, também
€ importante escutar o silén-
cio. Quando um colaborador
comega a evitar os eventos da
empresa, quando ja nao sente
vontade de estar, participar ou
simplesmente aparecer, esse
gesto é uma mensagem discreta,
mas poderosa. Muitas vezes, € o
sinal de que o ciclo chegou ao

deres esquecem... ate
precisarem dela

fim, que a conexdo se perdeu,
que ja ndo ha identificagdo com
O proposito ou com o grupo.

E ignorar esse sinal é perder a
oportunidade de compreender o
que esta a acontecer nos basti-
dores da cultura.

O impacto de um evento nao
se mede apenas pelos sorrisos
no dia, mas pelo que fica depois:
conversas que continuam, rela-
¢coes que se fortalecem, ideias
que se desbloqueiam. Porque
quando ha inten¢do por tras da
experiéncia, o efeito prolonga-se
muito além do momento. E por
isso que os lideres que escolhem
investir em eventos ndo estdo
apenas a organizar uma agenda,
estdo a cultivar cultura. Estdo
a assumir a responsabilidade
de criar espago para escuta,
emogcao e visao partilhada. E isso
¢é liderancga na sua forma mais
humana e transformadora.

Quando uma empresa investe
tempo e energia em criar um
momento para e com as suas
pessoas, o retorno sente-se no
clima, no engagement, nos re-
sultados. Porque colaboradores
que se sentem vistos, ouvidos e
valorizados, séo colaboradores
mais motivados, mais produtivos
e mais alinhados.

Por isso, na proxima vez que
pensar em “fazer s um evento’,
lembre-se: ele pode ser a peca
que faltava para transformar a
cultura da sua empresa. Ou para
manté-la viva. E se ndo souber
por onde comegar, fale connos-
co. Na AD Inspire desenhamos
experiéncias com proposito,
para lideres que querem mais
do que momentos. Querem
impacto!@
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IDEIAS QUE INSPIRAM

Eventos que marcam

A AD Inspire é uma consultora V/ Eventos Corporativos

de Recursos Humanos, surge +/ Recrutamento Especializado
de uma necessidade identificada +/ Cultura e Clima Organizacional
pelas suas fundadoras para +/ Consultoria de RH

encontrar uma resposta +/ Teambuildings

/ Talks Inspiracionais

inovadora, humana e capaz

de aliar a exceléncia e o rigor
a felicidade e ao sucesso das
organizagoes



https://www.adinspire.pt/
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POR REDACAO
RHmagazine

Querem-se experiéncias
que deixem marca nos
colaboradores”

Com solugdes que vao muito além do tradicional team building,

Tiago Monteiro, Diretor-Geral da Boost Portugal, sublinha como os
eventos corporativos podem ser alavancas estratégicas de cultura,

coesao e engagement.

omo é que a Boost
Portugal personaliza
os eventos corpora-
tivos para que estes
possam ser uma
extensdo da marca
empregadora?
Na Boost, cada evento é uma
resposta concreta a um desafio
estratégico da empresa. Mais do
que atividades de team building,
criamos solugdes personalizadas
para fortalecer cultura, alinhar
equipas ou acelerar fases de
crescimento. Partimos sempre de
um briefing aprofundado, cruza-
MOS COM a Nossa experiéncia e
ajustamos tudo ao ADN de quem
nos procura. Operamos com ati-
VOS proprios, o que nos permite
adaptar com agilidade e garantir
um elevado grau de personaliza-
¢ao e controlo de qualidade.

Que elementos tornam um
evento corporativo memora-
vel e com verdadeiro impacto
interno?

E o equilibrio entre trés pilares:
emogao, conexdo e alinhamen-
to. Emogdes auténticas sao o
que fica na memoria; conexdes
entre colegas sdo o que reforca
0 espirito de equipa; e alinha-
mento com a cultura interna é o
que torna tudo relevante. Mas ha
mais. Timings afinados, inclusdo

ativa de todos os participantes e
um storytelling com sentido. E
essa combinagao que transforma
eventos corporativos em expe-
riéncias com impacto humano,
mensuravel e duradouro.

De que forma é que os even-

tos corporativos promovem o
engagment e a coesdo entre
equipas, principalmente em
contextos de trabalho hibrido ou
remoto?

O trabalho remoto ou hibrido
tornou urgente criar momentos
presenciais que reconstruam
lagos humanos. Estudos recentes
indicam que as ligagdes humanas
aumentam a colaboragdo em
23% e que 73% dos colaborado-
res em trabalho remoto an-
seiam por interagdes em grupo.
Na Boost, temos visto isso no
terreno. Nao ha substituto para a
partilha presencial.

Tiago Monteiro,
Diretor-Geral da
Boost Portugal

Num momento de restrutu-
ragao, uma equipa comercial da
area do grande consumo en-
frentava desmotivagao e saidas.
Cridamos uma atividades de grupo
focada em missao conjunta e
tomada de decisdo sob pressdo,
onde cada elemento teve de
confiar, escutar e adaptar-se. No
final, ndo houve discursos, houve
abracos. Dias depois, o cliente
partilhou que “finalmente volta-
ram a rir juntos”. Um evento de
empresa, quando bem desenha-
do, ndo é s um momento - é
um ponto de viragem.

Tém notado mudancas nos obje-
tivos e expetativas das empresas
que vos procuram?

Claramente. Atualmente, as
organiza¢gdes querem muito mais
do que um evento ou incentivo
empresarial bem organizado.
Procuram atividades de team
building que resolvam algo em
concreto, desde promover bem-
-estar, reforgar cultura e integrar
equipas a trabalhar o ESG.

O formato deixou de ser ape-
nas “evento de convivio” e passou
a ser parte ativa da estratégia
interna das organizagdes. Muitas
organizam dois a quatro eventos
por ano, com maior exigéncia
no alinhamento com valores e
resultados. Por isso, criamos a
Benévola: uma marca focada em
eventos com impacto social e
ambiental, integrados na estraté-
gia de sustentabilidade e cultura
das organizagdes. Querem-se
experiéncias para empresas que
gerem engagement real e deixem
marca nos colaboradores. @
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“112 laboral” - ©

auto-exame nacional

que urge realizar

GRACA QUINTAS

Head of Employment Law da Sousa Machado Ferreira da Costa & Associados

do raras vezes,
ouvimos que hoje,
mais do que nunca,
uma das principais
prioridades do mer-
cado de trabalho
nacional deve passar
por “reter talento” nas organiza-
¢Oes. Essa dtica é, geralmente,
acompanhada da crenga numa
suposta prerrogativa dos empre-
gadores de “nao deixarem sair”
tal "talento” do seu perimetro
organizacional.

Como parceiros estratégicos
de empresas para a area legal,
experienciamos, no terreno,
que o caminho a trilhar nesta
area deve ser sempre bidire-
cional, centrado na criagdo de
boas condi¢des de trabalho que
satisfagam as expetativas dos
colaboradores e promovam a
motivagao e o continuo desen-
volvimento pessoal e profissional
destes, e como efeito direto, a
sua produtividade e a das estru-
turas em que se integram.

A construcdo de culturas
organizacionais dindmicas, atra-
tivas e desafiantes, aptas a criar
conexdo emocional e sentido de
identidade e pertenca nunca é,
nem pode ser unilateral, deven-
do antes ser o resultado de uma
conjugacao de esforcos que,
como um todo, contribui para
que os colaboradores queiram
permanecer ligados as organiza-
¢coes, através da manutencao do

seu vinculo contratual, devendo
este ser um trabalho de equipa
em continuo, com os respetivos
empregadores.

Transpondo este paradigma
organizacional - de continua
busca por gerar condi¢des
otimas de atratividade - para
0 panorama da aplicagao da
legislagado laboral nacional -
identificamos inumeras areas
prioritarias que necessitam de
intervencao cirurgica urgente,
para que O NOSSO pais possa ser
cada vez mais competitivo e
consiga adaptar-se a evolugao
de mercado do trabalho global.

Neste plano, a legislagao
laboral nacional ainda € vista
como excessivamente rigida e
desadaptada da realidade, sendo
inequivoco que a mesma tem
forcosamente que se atualizar
para conseguir acompanhar as
profundas alteragdes de para-
digma laboral que hoje enfrenta-
mos, sob pena de ndo conseguir
tutelar nem os interesses de
empregadores, nem dos seus
colaboradores.

Urge, pois, flexibilizar regi-
mes legais, sendo necessario
introduzir na ordem juridica
portuguesa um conjunto de
mecanismos que tornem mais
simplificada, mais agil e menos
burocratica a sua aplicagao, ao
mesmo tempo que fomentam
o investimento em projetos
empreendedores e globais, com

implantagao nacional.

Num mundo que ja é de
oportunidades globais, para que
Portugal e as organiza¢Ses im-
plantadas no seu territorio sejam
percecionados como parceiros
estratégicos competitivos, € im-
perioso diversificar e modernizar
as modalidades de prestacao de
trabalho disponiveis, incentivan-
do a ocupagao profissional, em
detrimento de subsidiagbes de
situagdes de desemprego, cujos
montantes se aproximam muito
dos niveis salariais minimos e
médios praticados em Portugal
em alguns setores.

Neste contexto, rever (e
reduzir) a carga fiscal aplicada
aos rendimentos de trabalho,
através de incentivos fiscais a
valorizagao salarial, desenvol-
vendo, em simultaneo, parcerias
promotoras de empregabilidade,
que premeiem e incentivem a
competitividade e a produtivi-
dade, a par com a adogdo de
politicas de habitagdo sustenta-
veis e aptas a fixar trabalhadores
em territorio nacional, associadas
a promogao de culturas inclusivas
e de responsabilidade social nas
organizagdes, de combate ao
desemprego, de promogao de
igualdade de oportunidades e de
transparéncia salarial, sdo medi-
das promotoras de sustentabili-
dade a que devemos langar mao.

Por outro lado, a transicao
para modelos de gestdo do tra-
balho de valorizagao integrada,
de trabalho colaborativo entre
trabalhadores e empregadores,
centrados na qualificacao digital
das empresas e na contratagdo
de profissionais com formagao
em areas emergentes como a
inteligéncia artificial, big data,
data science, ciberseguranga,
sustentabilidade e economia
verde, bem como uma cada
vez maior interagdo do mun-
do académico com o mundo
empresarial, sdo fatores que

RHM e JULHO / AGOSTO 2025

Saiba mais em rhmagazine.pt



OPINIAO /59

contribuirdo necessariamente
para atrair os melhores profis-
sionais para Portugal.

Em paralelo, urge inverter
a tendéncia atual, privilegian-
do a partilha de competéncias
dos colaboradores com mais
senioridade, num quadro de
formagdo profissional, em que
estes possam partilhar expe-
riéncia acumulada e atribuicdes
adquiridas ao longo de décadas
com os colaboradores mais
recentes, a0 mesmo tempo que
recebem destes ensinamentos e
competéncias mais disruptivas,
em areas tecnoldgicas, digitais
e sustentaveis, como forma de
prover pela permanéncia util dos
colaboradores mais séniores no
mercado de trabalho, enquan-
to o tecido humano e técnico

Graca Quintas,
Head of
Employment
Law da Sousa
Machado Ferreira
da Costa &
Associados

“A LEGISLACAO LABORAL
NACIONAL E VISTA COMO
RIGIDA E DESADAPTADA,
DEVENDO SER ATUALIZADA
PARA ACOMPANHAR AS
PROFUNDAS ALTERAGCOES DO

PARADIGMA LABORAL"

empresarial se renova e valoriza,
com plena consciéncia da
necessaria interagdo e evolugao
de todos.

Desta forma, a introdugao de
mecanismos de prolongamento
da vida ativa, a par do reforco da
sustentabilidade do sistema pre-
videncial, permitira uma convi-
véncia saudavel e complementar
com novas formas de trabalho
ditas “ndo convencionais” que,
atualmente, sdo essencialmente
exercidas por colaboradores
mais juniores.

Por outro lado, reduzir a
precariedade laboral, designa-
damente através do incentivo a
contratagdo permanente sempre
que a mesma se justifique, e
revendo o quadro legal que
imp&e, atualmente, a reducdo
ou exclusao de periodo experi-
mental aplicada a experiéncias
profissionais e de estagio ante-
riores, em setores e atividades
completamente distintas, e ao
servico de diferentes emprega-
dores, passando estes a valorizar
a fluidez na gestao dos tempos
de descanso e de trabalho (em
regime presencial, hibrido ou re-
moto) e passando a ser permiti-
do aos empregadores diferenciar
positivamente os colaboradores,
atendendo ao contributo efetivo
do seu trabalho e atingimento de
objetivos, aumentara necessa-
riamente o seu grau de alinha-
mento e de envolvimento nas
organizagoes.

Neste ambito, a valorizagao
da meritocracia e da avaliagcao
objetiva da performance, em
detrimento de uma cultura de
mero cumprimento de tempos
de trabalho e de “presentismo”,
sem visdo de progressao na
carreira e do contributo dos
colaboradores para o atingimen-
to das metas comunicadas pelas
organizagdes, traria desejados
equilibrios, quer no quadro da
execugado contratual, quer no da

cessagao, o qual ainda protege
excessivamente os trabalha-
dores, inibindo os emprega-
dores de despedir, com efeitos
imediatos, por violagdo grave
de deveres laborais, incompe-
téncia profissional, auséncia de
produtividade ou desempenho,
ou por incumprimento de objeti-
VoS previamente acordados e
conhecidos dos colaboradores,
€ nos quais ambos fundaram a
sua vontade de contratar.

Dai ser absolutamente essen-
cial promover e rever medidas
que estimulem uma cada vez
menor ingeréncia legal em
dimensdes de estrita aplicagcao
de critérios de gestao empresa-
rial, desde que salvaguardados
os direitos dos trabalhadores,
assegurando-se assim uma par-
ticipagcdo mais equitativa e plena
do contributo de todos nos
resultados das organizacdes.

Como nota final “enforma-
dora”, diriamos que em todas
as dimensdes abordadas acima
e noutras que ndo houve aqui
oportunidade de destacar, se
revela fundamental reforgar o
didlogo social, promovendo
uma abordagem pragmatica
e uma atuagao colaborativa e
cooperante entre as estruturas
de representagdo de emprega-
dores e de trabalhadores, que
possa equilibrar a salvaguarda
dos direitos dos trabalhadores
com a desejada competitividade
dos empregadores nacionais, em
detrimento das atuagdes confli-
tuantes e ao servigo de “agen-
das” diametralmente opostas,
como tantas vezes assistimos.

So alcancando estas ambi-
ciosas simbioses, estara Portugal
a altura de conseguir responder
aos desafios e atuais exigéncias
do mercado de trabalho global
atual, atraindo investimento e os
melhores profissionais para se
fixarem nas suas organizagdes e
no seu territorio. ®
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! DANIELA COSTA

People & Culture Director do grupo Hoti Hotéis

Liderar com

Cresceu numa casa cheia, onde o siléncio era raro
e a partilha uma constante. Hoje, leva essa energia
para as equipas que gere. A People & Culture Di-
rector do grupo Hoti Hotéis acredita que o segredo
esta no cuidado com as pessoas.

e sorriso facil e energia
contagiante, Daniela
Costa assume-se cada
vez mais como uma figu-
ra de destaque na area
dos recursos humanos.
People & Culture Director do
grupo Hoti Hotéis, € uma pro-
fissional que cuida das organi-
zagdes como se fossem suas
- com exigéncia, dedicacao e,
sobretudo, com gosto. Alias, "s6
assim sai bem feito”, como faz
questao de frisar a RHmagazine.
Vinda de uma casa onde o
siléncio sempre soou es-
tranho, cresceu rodeada de
cumplicidade e afeto. E a irma
mais velha de trés. Os irmaos
gémeos - um rapaz e uma
rapariga - nasceram com oito
anos de diferencga. “Tanto pedi
que veio a dobrar”, graceja. Os
pais, trabalhadores incansa-
veis com negocios proprios,
ensinaram-lhe desde cedo o
valor do esforco. Os desafios
financeiros e, por vezes, a falta

de tempo em familia molda-
ram a sua visdo da vida: nada
se conquista sem dedicagdo e
tudo vale a pena quando é feito
com amor.

A mae é a sua grande re-
feréncia. Foi dela que herdou
a paixao pela cozinha e, mais
propriamente, pela arte de bem
comer. “Até as minhas equi-
pas chegam a tratar-me por
foodie. E tanto vou a bela da
tasca como a um restaurante
Michelin.”

Comega os dias no ginasio,
por volta das seis da manha,
€ assume que o treino é uma
espécie de combustivel para
manter o ritmo acelerado que
caracteriza o seu dia a dia. Tem
sempre um novo projeto, uma
viagem ou uma ideia em maos.

Aventureira, é fa de trilhos
e é dessas experiéncias que
traz sempre boas historias
para contar. J4 em casa, toda
a atengado vai para Rufus,
0 seu cdo, de quem diz ter

O coracao

1- Quando
terminou o
mestrado enquanto
trabalhava na
PrimelT

“OLHO PARA CADA EMPRESA POR ONDE PASSO COMO
SE FOSSE MINHA. ISSO TORNA-ME UMA PROFISSIONAL

DIFERENTE"

aprendido uma forma diferen-
te e inexplicavel de amar.

O acaso que a pos no caminho
certo
Sem dissociar a pessoa da pro-
fissional, defende que os valores
que a orientam nasceram na
infancia e acompanham-na para
onde quer que va. Se nao fosse
profissional de RH, talvez tivesse
sido educadora de infancia -
foi isso mesmo que sugeriram
os testes psicotécnicos do 9.2
ano. Mas a verdade é que, aos
23 anos, assumiu a lideranca
de uma equipa pela primeira
vez. Daniela Costa olha para
esse momento como um dos
mais desafiantes da sua vida e
recorda-se de sentir o peso das
decisdes e a soliddao de quem
lidera. “Foi muito cedo. Era uma
crianga grande. Esta oportuni-
dade marcou-me também por
deixarem de olhar para mim
como colega.”

A paixdo pelos RH surgiu
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quase por acaso. O objetivo
sempre foi estudar Gestao no
ISCTE, mas a matematica bara-
lhou-lhe as contas. Acabou por
escolher Gestdo de Recursos
Humanos e ndo tardou muito
até perceber que estava exata-
mente onde devia estar.

Durante a licenciatura, criou
com outros colegas o depar-
tamento de RH da AEISCTE e
participou em projetos mar-
cantes, como processos de
recrutamento internos para a
associacdo de estudantes, via-
gens académicas e organizagao
de eventos. Tudo isto conciliado
com as aulas e um part-time na
Sciencedyou. Mais tarde, aos 21
anos, comegou a trabalhar em
recrutamento de IT e, mesmo
contra as recomendac¢des de
alguns professores, investiu
num mestrado em Gestdo de
Servicos e Tecnologia, também
no ISCTE.

Com passagens pela PrimelT
Consulting, AMT Consulting
e Prime Group, hoje lidera os
destinos de People & Culture
de um dos principais grupos ho-
teleiros nacionais, mas mantém
a mesma atengdo as pessoas e a
vontade de aprender com tudo
e com todos. “Olho para cada
empresa por onde passo cComo
se fosse minha. Isso torna-me
uma profissional diferente.”

Os marcos da sua vida

Daniela Costa também da aulas
no ISCTE Sintra, no INDEG-
-ISCTE e na Nova SBE, e diz
mesmo que aprende tanto
quanto ensina. “Costumo dizer
que dar aulas é um dos meus
hobbies.” E ndo é tudo. Mais
recentemente, juntou-se a APG
como gestora de projeto da
Comissao de Inovagao e Digi-
talizagdo em Recursos Huma-
nos, um desafio que abragou
com um misto de entusiasmo
e orgulho. “E uma honra poder

2- Daniela, ao
centro, com

a familia

3- 0 cdo Rufus
4- Mesa da
casa dos pais
5- Num trilho
no Panama

trabalhar com profissionais
excecionais”, diz mesmo.

A responsavel foi reconhe-
cida como Jovem Talento pelo
IIRH em 2017 e langou o projeto
Prime Group em pleno confi-
namento, dois marcos que a
transformaram, mas quando lhe
perguntamos quem mais a ins-
pirou, ndo hesita: a mae e a pro-
fessora Generosa do Nascimen-
to, Presidente da APG, a quem

agradece todos os desafios e a
confianga depositada.

Em relacdo ao futuro, nao faz
grandes planos. Nunca foi de
sonhar. No entanto, deixa no ar
a ideia de que “ainda ha muito
por fazer ®

FOI RECONHECIDA COMO JOVEM TALENTO PELO IIRH
EM 2017 E LANCOU O PROJETO PRIME GROUP EM PLENO
CONFINAMENTO IMPOSTO PELA COVID-19
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Novo evento sobre
bem-estar mobiliza

Wellbeing

bylIRH

500 pessoas em Lisboa

promovida pelo IIRH -
Instituto de Informacao em Recursos Humanos, juntou uma
grande plateia de profissionais de recursos humanos e nomes
relevantes da area.

ela primeira vez, o IIRH - Instituto de Informagdo em Re-
cursos Humanos organizou o Wellbeing Day, sob o mote
‘A saude da sua empresa comega aquil”, com o objetivo
de destacar a importancia do bem-estar nas organiza-
¢Oes e discutir estratégias para a sua implementagao.

A primeira mesa redonda - “Bem-estar nas organiza-
coes: como passar da teoria a pratica?” - contou com Edgar Sabino,
Diretor de Recursos Humanos da Cofidis, Sara Mendes Caeiro,
Head Of People and Talent da KLx, Francisco Tomé, B2B Customer
Success Manager |beria do Urban Sports Club, e Natalia Martsenyuk
da Cunha, HR Country Lead da Cisco Portugal. Ja Paulo Fradinho,
Head de Business Development da Coverflex, abordou o impacto
do bem-estar financeiro, fisico e mental na produtividade, atracdo e
retencao de talento.

Na mesa redonda “No atual contexto econédmico, qual o papel do
bem-estar financeiro para o bem-estar holistico?” juntaram-se Irene
Rua, Chief People Officer do Dr. Finangas, Pa-
tricia Duraes, Diretora de Gestdo de Talento dos @

CTT, e Maria Miguel Machado, People and Or-
ganization Coordinator da Novo Nordisk. Logo

de seguida, Nuno Costa Fernandes, Diretor

Comercial e responsavel pela area de Higiene e
Seguranga no Trabalho da Esumédica, partilhou

uma visao integrada e estratégica sobre como
promover ambientes de trabalho saudaveis,

produtivos e, acima de tudo, felizes.

A cargo da apresentagao do “Caso Pratico

Novobanco” estiveram Conceigcdo Carvalho,
Diretora do Departamento de Capital Hu-
mano do Novobanco, Silvia Pimenta, Médica
do Trabalho, o Psiquiatra Jodo Rema, Teresa
Herédia, Especialista em Nutricao Clinica e CEO
da Nutrialma, e a Psicologa Ana Sancho. Por
sua vez, Ricardo Sousa, da Workplace Options,
aprofundou a importancia de praticas organi-

zacionais sustentaveis que promovam a saude

1- Fabio Borges
no encerramento
do Wellbeing Day

mental dos colaboradores.

Moderada por Emilia Roseiro,
Human Resources Director
Southern Europe da Bel, a mesa
redonda “Corpo sao, trabalho
seguro” discutiu a importancia
da saude fisica e prevencao
de riscos para a seguranca € o
bem-estar organizacional. Catia
Baptista, Global People Business
Partner da Feedzai, Marta Terra,
Responsavel de Saude e Bem-
-estar das Redes Energéticas, e
Rute Palma, Club Manager do
Holmes Place, foram as orado-
ras convidadas.

A sessao “Eu e os outros’,
com moderagao de Luis Mor-
gadinho, Executive Coach &
Soft Skills Trainer da Elemento
Humano, focou-se na constru-
cao de relagdes positivas e na
gestdo de conflitos dentro das
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64/ LIBRIS CLUB POR REDASAD

CULTURAS DE
CRESCIMENTO

AUTORIA Mary Cq,.MUfPhY
Mary C. Murphy AT

EDITORA : Tﬁimb
\ogais

Baseado em mais de uma dé-
cada de investigacao, este livro
mostra como equipas e organi-
zacgdes orientadas para o desen-
volvimento promovem inova-
cao, colaboracao e confianca. A
psicologa social Mary C. Murphy Como a Nova Ciénciado Mindset
revela como criar contextos que Pode Transformar Individuos.
libertam o potencial coletivo, Equipas @ Organizagbes
com exemplos praticos do seu g s 5
trabalho com empresas da For-
tune 500, startups e escolas.

50 EXERCICIOS
PARA PARAR DE
PROCRASTINAR

AUTORIA
Jacques Regard

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS:
LIDERANGA, CULTURA E RESULTADOS Arteplural EdicBes

AUTORIA Especialista em desenvolvi
Joana Carneiro Pinto e Pedro Branco P
mento pessoal, Jacques Re-
EDITORA
Editora RH gard oferece uma abordagem
itora

A pratica e eficaz para vencer

\ nto | PEDRO mRet ‘ o habito de adiar constante-
Esta obra resulta de uma | mente tarefas e decisoes. |deal
pos-graduacdo em Desen- \ Q para quem tem dificuldade
volvimento Organizacional. ‘ em dar o primeiro passo, este
Cada capitulo é um resumo livro identifica os padrdes que

de médulos lecionados por GESTAO 3 alimentam a procrastinagao

docentes com vasta experiéncia - como o perfeccionismo, o

e inclui um estudo de caso com TRA-‘-EG‘CA medo de falhar, o excesso de

quatro solucdes propostas por ES tarefas ou o desanimo - e pro-

estudantes. f_':g pde estratégias praticas para os
E uma leitura essencial para ‘ ¢ . ultrapassar.

gestores, quadros superiores, “ ‘ - A partir de 50 exercicios
| ESSOAS

consultores, técnicos de recursos ‘ ﬁ p simples, curtos e eficazes,
0

JOANA CARNEIRO P!

humanos, psicologos, empreen- ¥ S o roaaDETN® 0 autor guia o leitor num
dedores e estudantes das areas | ‘ processo de autodescoberta e
de psicologia, gestdo, economia ‘\‘ @ mudanga de comportamento,
e comportamento organizacio- \ e com o objetivo de recuperar
nal interessados na gestao estra- — o foco, a energia e o controlo
tégica de pessoas e negocios. sobre o tempo.
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INSIGHTOUT

LIFE HAPPENS

TRANSFORME A LIDERANCA
DA SUA ORGANIZACAO
PARA O FUTURO

Descubra como podemos preparar os seus lideres para o futuro.

Na InsightOut, desenvolvemos lideres que vdo além Acreditamos que a lideranca € a chave para construir
da gestdo tradicional, criando impacto real nas suas organizacdes sustentdveis, inovadoras e visionarias.
equipas e organizacdes. Promovemos culturas de aprendizagem continua e
transformamos conhecimento em experiéncias que
A nossa missdo é clara: inspirar lideres e fazem a diferencga.
organizacdes para os desafios do futuro.
Os nossos programas capacitam lideres para
enfrentar desafios, impulsionar a inovacao e inspirar
mudancas significativas nas suas organizacdes.

SAIBA MAIS EM
www.insightout.pt



https://insightout.pt/

66/ ESPACO APG

O futuro
comeca

agora

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE
GESTAO DAS PESSOAS

APG - Associa-
cao Portuguesa
de Gestdo das
Pessoas celebra
60 anos de historia
com os olhos
postos no futuro. Com uma
nova Direcao, liderada pela
Professora Generosa do Nas-
cimento, inicia-se um novo
ciclo, alicercado na responsa-
bilidade de honrar o percurso
construido, mas também na
ambicao de o transformar.
Como refere a Presidente,
“propomos implementar uma
estratégia de mudanca e
desenvolvimento, participativa
e transformacional, fomen-
tando uma verdadeira Gestao
Estratégica de Pessoas.”

Este novo impulso con-
cretiza-se na criagdo de
comissdes de especializagao
- espacos de partilha, refle-
Xdo e agao, que pretendem
dar resposta aos desafios
complexos das organizacdes
e da sociedade. Com temas

estruturantes como gestdo
de pessoas no setor publico,
relacdes laborais e politicas
publicas sectoriais, gestao

de pessoas no setor social,
promogcdo da idade positiva e
combate ao idadismo, susten-
tabilidade e ESG, ou interna-
cionalizacado e relagdes com
a lusofonia, a APG reforga o
seu papel como voz ativa e
influente no campo da gestao
de pessoas.

A aposta em areas como
inovacao e digitalizacao em
RH, educacgao, aprendizagem
e desenvolvimento, saude,
bem-estar e qualidade de
vida, boas praticas de gestao
estratégica de pessoas, em-
ployer branding, e diversidade,
equidade e inclusao, com
comissdes de especializagao
dedicadas, traduz uma visdo
atual, abrangente e inclusiva.

Ao mesmo tempo, o
alargamento territorial ganha
forma com a criagdo de uma
rede de embaixadores da

A APG CELEBRA 60 ANOS E INICIA UM
NOVO CICLO FOCADO NA GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAS, INOVACAO

E INCLUSAO

Susana Rosa,
Rui Mendes da
Costa, Fatima
Fonseca, Samuel
Rolo, Daniela
Costa, Mdnica
Salazar, Carla
Conde, Vanda
Santos, Rui Nas-
cimento Alves,
Miguel Luis,

Luis Antunes,
Antonio Pereira,
Claudia Vajao,
Berta Montalvao
e Bruno Rebelo,
Gestores de
Projeto da APG

APG em varias zonas do pais,
aproximando a Associacao de
diferentes contextos e pro-
movendo uma presenca mais
proxima, representativa e ativa
no territorio nacional.

A criagdo de um nucleo de
estudantes e de um observa-
torio para a gestao estratégica
de pessoas completa esta
visdo, que une geragodes, liga
contextos e promove uma
cultura de desenvolvimento
sustentavel.

Este € um movimento de
pessoas para pessoas. Com
alma, coragem e vontade de
fazer acontecer. A APG quer
ser cada vez mais agregadora,
com impacto real, e contribuir
ativamente para a Agenda
2030 - promovendo trabalho
digno, crescimento econo-
mico e organizagdes mais
humanas.

Porque acreditamos que a
forca da APG reside na diver-
sidade e no envolvimento da
sua comunidade, queremos
continuar a crescer com
todos os que partilham esta
visdo. E na partilha de expe-
riéncias, no compromisso
coletivo e na mobilizacao do
conhecimento que cons-
truiremos, juntos, um futuro
mais forte para a gestao de
pessoas.@
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https://formacao.iirh.pt/

Num so clique,
todos os beneficios. '

Os seus beneficios extrassalariais
numa plataforma a sua medida.

Edenred. Plataforma multibeneficios
para empresas € colaboradores.
Lider de mercado em beneficios sociais, a Edenred disponibiliza
solucdes com vantagens fiscais para empresa e colaborador nas
areas de alimentagdo, inféncia, educacao, formagdo profissional,
saude e bem-estar e apoio social.

Mais informagdes
- em edenred.pt
. D Portal Cliente
e App MyEdenred
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