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Maria Joao Gomes
PARTNER LEADERSHIP AND TALENT STRATEGY

No preludio de uma pandemia (ainda ndo o sabiamos
nessa altura), a Odgers Berndtson estava a estudar o nivel
de Confianca da Lideranca para abracar disrupcdes e uma
transformacao mais rapida do gque nunca, com enormes
Impactos nas organizacdes e equipas (Leadership
Confidence Index). Nessa altura, a confianca era
relativamente baixa (apenas 15% dos lideres se sentiam
confiantes para gerir os desafios futuros), mas uma das
forcas emergentes era a necessidade de gerir
adeguadamente o talento como nunca. No ambito das
perturbacdes, o talento foi considerado fundamental e

0s CHROs estavam a emergir como um papel critico nas
organizacdes. Logo apos a pandemia, o nivel de confianca
aumentou (de 15% para 40%) e o CHRO, surpreendentemente
OU Nao, passou a ser considerado parte do triunvirato da
lideranca de topo, juntamente com o CEO e o CFO.
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Tal como os acontecimentos recentes demonstraram,

as organizacdes continuarao a debater-se com o ritmo

da mudanca, as forcas disruptivas e os desafios globais
cada vez mais complexos. Quando mais tarde, em 2022,
realizamos o nosso Organizational Excellence Index, os
CEOs e Administradores consultados elegeram a dimensao
Talent Management como a dimensao que iria requerer
maior atencao para fazer face a este contexto.

Com o presente estudo, pretendemos analisar o que esta a
acontecer em Portugal e como € que os lideres e as equipas
de Recursos Humano se estdo a preparar para desempenhar
um papel fundamental na concretizacao da estratégia
empresarial e na criacao de valor para colegas e acionistas.

Em esséncia pretendemos gerar uma reflexao sobre o
papel dos RH na sua crescente afirmacao enguanto lideres
de negodcio, numa jornada de grande transformacao e de
acontecimentos extraordinarios que impactam a forma
como olhamos para o talento dentro das Organizacodes.

A convivéncia de tantas variaveis em transformacao
forca-nos a desafiar o contexto, as equipas, a explorar

O seu maximo potencial. A revolucao digital ja ndo se
trata de futuro, mas do presente, obrigando a discussdes
objetivas, factuais e numeéricas para a tomada de decisao.
As novas geracdes trazem novas exigéncias gue geram
uma forte pressao na relacao empresa-colaborador,

a0 mesmo tempo que sao os melhores parceiros deste
processo de transformacao. As suas aspiracoes, perspetivas
e ideias podem ser a forca motriz de uma evolucao
organizacional sem precedentes.

No meio desta evolucao, estamos possivelmente perante
um Novo paradigma para 0s Recursos Humanos que devem
assumir-se em pleno como lideres de transformacao
estratégica.



SUMARIO
EXECUTIVO

A ascensao estratégica dos RH

Nos ultimos anos, num mundo onde a transformacao digital
e a agilidade empresarial se tém assumido como prioritarias
nas organizacdes, verifica-se uma evolucao do papel dos
Recursos Humanos (RH) em Portugal. Embora ainda nao
totalmente consolidada, esta evolucao ja se faz sentir nestas
equipas, que agora desempenham um papel mais
estratégico em comparacao com um papel anteriormente
mMais transacional.

Esta evolucao surge aliada a uma maior proximidade da
“mesa de decisao”, sendo que 61% dos participantes indicam
reportar diretamente ao CEOQO. Isto representa uma mudanca
significativa face ao passado, onde a maioria das areas de
RH reportavam ao CFO (atualmente representa ~3% dos
iInquiridos), e reflete a crescente relevancia e peso que o0s
Recursos Humanos tém vindo a ganhar. Esta ligacao direta
representa também uma oportunidade para incluir o tema
do Talento na agenda estratégica das Organizacodes.

Apesar desta evolucao, subsistem ainda um conjunto
de desafios que os RH enfrentam atualmente.

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

O modelo de lideranca da Odgers Berndtson identifica
3 responsabilidades principais de um lider estratégico:

 Antecipar o futuro;
e |nspirar as pessoas;
e Entregar resultados sustentados.

Muitos dos lideres de RH reconhecem que, na pratica,

a maior parte do seu tempo atual € dedicado a “entrega
de resultados” de curto prazo. Isso impede gue libertem
O tempo e atencao necessarios para se concentrarem

Nna antecipacao de tendéncias e oportunidades e na
INspiracao dos stakeholders chave, condicdes necessarias
para conduzir uma transformacao organizacional.

Na realidade, estes lideres admitem dedicar menos
de 20% do seu tempo a Antecipar, o gue limita a sua
atuacao e consolidacao enguanto verdadeiro parceiro
estratégico do negdcio.
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Que
desafios

estao no
caminho?
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1

2

3

5 grandes prioridades
para o futuro:

Garantir uma agenda estratégica
orientada ao Negdcio,

partilhando e delegando a responsabilidade pela
gestao de talento e o desenvolvimento de futuros
lideres no negocio, bem como repensando 0s seus
KPls/scorecard de forma alinhada com os objetivos
estratégicos.

Empoderar a area
de Recursos Humanos,

estabelecendo uma maior proximidade com a
Gestao de Topo, definindo uma visao clara para

o futuro do Talento, liderando foruns estratégicos
de talento, e decidindo com dados

(HR Analytics).

Definir um Modelo Organizacional
orientado para a Mudanc¢a,

implementando novos modelos que tornem as
equipas RH mais ageis e eficientes na sua forma
de colaboracao, enquanto diversificam o ambito
de atuacao pela incorporacao de novas areas,
como Sustentabilidade, Comunicacao Interna ou
Transformacao.
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4

S

Garantir a diversidade de
competéncias nos perfis de RH,

incorporando perfis de analytics, transformacao e
digitalizacao. Por outro lado, garantir a
diversidade de experiéncias, promovendo uma
maior mobilidade entre RH e areas de negdcio,
para uma maior compreensao do seu contexto

e desafios.

Transformar o perfil do Diretor
de Recursos Humanos (DRH),

evoluindo de Gestor de Pessoas para Lider de
Transformacao com elevada proximidade ao
negocio, fortes competéncias estratégicas, de
gestao de stakeholders e elevada adaptabilidade.
Um lider de negocio.
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TEMAS DE RECURSOS HUMANOS
. QUE GANHARAM PREPONDERANCIA
NOS ULTIMOS ANOS

ESTRATEGICA

ORIENTADA
AO NEGOCIO

Prioridades de agenda dos Lideres de RH

Analisando as principais tendéncias/desafios que estiveram nas prioridades
dos RH nos ultimos anos, verifica-se gue a sua atencao foi, maioritariamente,
direcionada para trés areas: Employee Experience (11%), Cultura e Clima
organizacional (10%), e Diversidade, Equidade e Inclusao (DEID) (9%).

Estes temas foram e continuam relevantes, considerando o crescente “poder”

das expetativas dos colaboradores para com as organizacdes, impulsionado
pelas exigéncias das novas geracdes. Em 2 anos, preveé-se

gue os Millennials representem mais de 70% da forca de trabalho, com

uma geracao Z em crescente representatividade. A procura pelo proposito
no trabalho desafia a cultura organizacional a relacionar-se de uma forma
mais proxima com os valores fundamentais dos colaboradores. Por ultimo,
o atraso de Portugal em temas de DEI face a outros paises europeus
aceleraram a necessidade de maior énfase a esta tematica. Segundo o
Gender Equality Index do Instituto Europeu para a lgualdade de Género
(EIGE), em 2022 Portugal ocupava apenas o 152 lugar no ranking.

Olhando para o futuro (ver grafico da pagina seguinte), verifica-se uma
ainda maior centricidade no colaborador, com cerca de metade dos lideres
iInquiridos a dar prioridade aos temas de Talento, Experiéncia e Bem-estar
do colaborador como principais desafios de futuro, principalmente ao nivel
de atracao e retencao, desenvolvimento de liderancas, a par dos temas de
transformacao digital.

EMPLOYEE
EXPERIENCE

CULTURA
E CLIMA

DIVERSIDADE, EQUIDADE
E INCLUSAO

GESTAO DE TALENTO
(DESEMPENHO E POTENCIAL)

LEADERSHIP
DEVELOPMENT

FUTURE OF WORK

GESTAO DE RETRIBUICAO
E BENEFICIOS

TRANSFORMACAO
ORGANIZACIONAL

EVP (EMPLOYEE
VALUE PROPOSITION)

RETENCAO
DE TALENTO

EFICIENCIA/OTIMIZACAO
DE CUSTOS

ESG (ENVIRONMENT,
SOCIAL, GOVERNANCE)

LEARNING AND DEVELOPMENT
(INCL. UPSKILLING/RESKILING)

RECRUTAMENTO
& ONBOARDING

STRATEGIC WORKFORCE
PLANNING

HR ANALYTICS
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1%
10%
9%
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5%
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5%
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ATRACAO DE TALENTO

DESENVOLVIMENTO
DE LIDERANCAS

TRANSFORMACAO DIGITAL
E NOVAS PLATAFORMAS
DE GESTAO

RETENGAO DE TALENTO

MELHORIA CONTINUA DA
EMPLOYEE EXPERIENCE

BEM-ESTAR DOS
COLABORADORES

NECESSIDADE DE
NOVAS COMPETENCIAS

CONSOLIDAGCAO DAS NOVAS
FORMAS DE TRABALHO

TRANSFORMAGAO CULTURAL

SUCCESSION PLANNING

PRESSAO SOBRE OS
TEMAS DE DIVERSIDADE,
EQUIDADE E INCLUSAO

CONSOLIDACAO DO
POSICIONAMENTO E INFLUENCIA
DOS RH NA ORGANIZACAO

ORIENTACAO PARA A
EFICIENCIA/OTIMIZAGAO
DE CUSTOS

OS MAIORES DESAFIOS
PARA AS EQUIPAS DE
RH NOS PROXIMOS ANOS

13%
1%
1%
10%
9%
8%
7%
6.5%
6.5%
6%
5%
4%

3%
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O talento tem vindo a afirmar-se como o principal driver de valor
das organizacdes e, embora a “guerra pelo talento” nao seja de

agora, as mudancas contextuais continuam a acelerar este desafio.

Por um lado, o avanco tecnoldgico suscitou a necessidade de
talento especializado em novas areas (e.qg. data science,
inteligéncia artificial), onde o talento ¢ ainda escasso. Por outro,
a crescente globalizacao e o trabalho remoto obrigam empresas
a competir nao so ao nivel nacional, mas tambéem junto a players
Internacionais.

Adicionalmente, as novas geracdes tém prioridades diferentes
em relacao a vida profissional em comparacao com geracoes
anteriores. Valorizam aspetos como o work-life balance,
flexibilidade no trabalho, um propodsito claro e o sentimento

de contribuicao para um bem maior, em detrimento de aspetos
como a estabilidade profissional, lealdade a organizacao e
beneficios “convencionais”. Ha ainda que considerar uma forca
de trabalho onde convivem distintos vinculos laborais, como
trabalhadores efetivos, consultores, freelancers ou até voluntarios,
com expetativas e formas de trabalhar diversos, e que precisam
ser, de forma harmoniosa, todos envolvidos e comprometidos
com a organizacao.

Todos estes elementos forcam as organizacdes a reajustar

a sua estratégia de atracao e retencao de talento, repensando
a sua proposta de valor para se alinharem melhor as exigéncias
do mercado e garantirem o seu maior fator de diferenciacao.

Enguanto que a capacidade de atrair talento € imperativa para
garantir uma forca de trabalho diversificada e altamente
qualificada, o desenvolvimento das liderancas é essencial para
enfrentar desafios complexos e explorar oportunidades de
crescimento. Ja a Transformacao Digital €, sem duvida, uma
resposta as mudancas tecnoldgicas gue moldam o modo como
as empresas operam e interagem com os seus colaboradores e
clientes, exigindo uma adaptacé&o agil e eficaz. E importante que
0s RH se assumam como promotores e agentes da mudanca,
poIs tem sido 0 negocio o principal catalisador da mesma.

Uma viragem mais estratégica, exige gue assumam a dianteira.
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¢C O nosso crescimento estrategico
depende da nossa capacidade
continuada de atrair e desenvolver
Talento. Estamos conscientes de que
0 nosso talento espera, hoje, que
sejamos capazes ndo so de
proporcionar novas oportunidades,
mas tambem elevada exposicao,
desafio ¢ proximidade a tomada de
decisdo. Apostamos em iniciativas
accleradoras de talento, seja por via
de carreiras com mobilidade funcional
¢ geografica, seja com programas de
desenvolvimento que colocam o
talento diretamente na mesa de
discussao estratégica, com 0s NOssOs
lideres de topo. Os nossos
administradores sao responsaveis

¢ “sponsors” destas iniciativas, o que
assegura a partilha de perspetivas ¢ o
continuo desafio estratégico ao longo
da organizacdo, preparando-a para o
futuro. 77

EDP | Paula Carneiro

Head of Global People
& Organizational Development

/177777777777 7/77/7/7/777/7////7/7/////7/77/7/7/7777




=LO COM
O NEGOCIO

Desenvolvimento de liderancas

A responsabilidade pelo desenvolvimento de lideres €, na
maioria das organizacodes, partilhada entre os RH e os lideres
de negocio, mas recai ainda, predominantemente, sobre as
equipas de RH (59% pelos RH e 41% pelos lideres de negdcio)

Preparar lideres € preparar a Organizacao para o futuro. Assim,
torna-se crucial gue os RH compartilhem esta responsabilidade,
colocando este tema na agenda dos lideres de negdcio, que
interagem diariamente com as suas equipas. Ao mesmo tempo,
devem fornecer as ferramentas necessarias, permitindo que ao
longo da Organizacao se assuma um papel mais ativo na gestao
de talentos e no desenvolvimento de lideres. Os RH devem
atuar como parceiros e trusted advisor neste processo, mas

Nao devem ser 0s protagonistas ou principais decisores.

Em algumas das maiores organizacdes em Portugal verifica-se
um forte investimento na identificacao de “Lideres do Futuro”,
identificando e preparando potenciais sucessores, de modo

a assegurar a necessaria agilidade na renovacao da lideranca.
Cada vez mais, a identificacao atempada destes futuros lideres,
mediante investimentos nos processos de desenvolvimento (eg:
enriguecimento e rotacao funcional, assignments internacionais,
reforco de competéncias técnicas e de gestdao) torna-se um
fator de afirmacao competitiva.

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

CCO sucesso da CUF ¢ o sucesso dos
seus colaboradores, e as liderancas sao
o fator critico para as suas equipas o
alcancarem. Garantir que temos as
liderancas certas ¢ uma prioridade
imperativa do nosso creseimento ¢
sustentabilidade. Dispomos de muito
talento na organizacdo, precisamos
garantir que o conhecemos bem e que
ajudamos, de forma consistente, a

desenvolver o seu maximo potencial
para garantir que estara pronto para
assumir desafios de lideranca de maior
relevo no futuro.??

CUF | José Luis Carvalho

Diretor de Recursos Humanos

L1177/ 7777/7/7/7/77//7/77/7/////7/7/7///7/7//7/777777
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RESPONSABILIDADE PELO
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

LIDERES
DE NEGOCIO

41%
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OS PRINCIPAIS KPIS UTILIZADOS PELA AREA :
DE RECURSOS HUMANOS PARA SUPORTAR O NEGOCIO

MEDIDAS

RETENCAO & )
DO E l ‘ < | E E O D ROTALIVIDADE 1870
. CULTURA E CLIMA 17%
TALENTO & 13%
- ~ sz DESENVOLVIMENTO
Ligacao entre KPIs de RH e Negdcio
DEI 9%
Gahleq dizia que~e ftindamental saber ~med|r O qu~e € mensuravel FINANCEIROS/ 89
e medir o que nao €” - sem uma direcao e definicao clara do o
o e . . CUSTOS
gue e “sucesso”, dificilmente conseguimos orientar os esforcos A
de uma equipa nas prioridades certas e que fardo a diferenca EFICIENCIA/ 7%
no negdcio. Embora a definicdo de Key Performance Indicators PRODUTIVIDADE
(KPIs) seja uma pratica comum nas equipas de RH, a maioria ~ o
acompanha metricas como turnover, time-to-hire, horas de FORMACAO 7%
formacao, eNPS, indicadores de diversidade e controlo de custos.
Ou seja, de forma geral, nao incluem indicadores de negocio. R&S 7%
Essa lacuna trava, pois, a contribuicao fundamental dos RH para
a consecucao dos objetivos de negdcio, a0 mesmo tempo que HEADCOUNT 4%
perpetua a percecao de uma atuacao mais indireta e reativa.
Por forma a garantir uma estratégia consistente e alinhada, ABSENTISMO 2%
torna-se imperativo nao so incluir indicadores de negodcio nos
KPIs de RH mas também mFegrar indicadores chave de gest.alo NEGOCIO 2%
de talento nos KPIs de negodcio, de modo a que a responsabilidade
poOssa, efetivamente, ser partilhada, tornando a gestao de talento ~
colaborativa, agil e eficaz. QUALIDADE 2%
A partilha de KP/s ajuda os RH a “falar negocio” e assim tomar o
decisdes mais estratégicas e fundamentadas. OUTROS 2%
SUCESSAO 1%
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Il. EMPODERAR

A AREA DE

RECURSOS
HUMANOS

Apesar do otimismo em relacao ao crescente peso dos RH nas
organizacdes, os resultados demonstram que existe ainda um
caminho a percorrer para afirmar os RH como decisor
estratégico.

Como exemplo, notamos que a participacao dos RH nos
planos de sucessao da Comissao Executiva € ainda uma
pratica bastante heterogenea. Em algumas organizacdes, 0s
RH desempenham um papel critico nesse processo, enguanto
em outras, o seu envolvimento € notavelmente inferior ou
tardio, nao sendo chamados a mesa de decisao desde o inicio
da discussao.

Uma maior proximidade a gestao de topo permite que os RH
desempenhem um papel mais estratégico, em total
alinhamento com a visao e os objetivos da Gestao. O reporte
direto ao CEQ/CHRO é um indicador positivo que abre as
portas para que os RH se afirmem no seu papel estratégico,
mas sera igualmente critico que estes Lideres integrem foruns
de discussao estratégica, seja o Management Team seja
igualmente a coordenacdo de Comités de Pessoas/talento, ou
integrar outros Comités relevantes como Comités de Inovacao
e Diversidade, Equidade e Inclusao. Em suma, deverao estar
envolvidos em foruns que lhes permitam adquirir uma Vvisao
global da organizacao e contribuir ativamente para a definicao
e discussao estratégica.

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

CCA preparacao de futuros lideres esta
no nosso ADN ¢ ¢ parte integrante
do compromisso que assumimos

as comunidades onde nos inserimos.
Por esta razao, a discussao do perfil

do lider realiza-se ao mais alto nivel,
asscgurando que temos as liderancas
certas, agora e no futuro.

O lider Jos¢ de Mello ¢ um embaixador
da nossa cultura ¢ dos nossos valores
fundamentais. Deve inspirar os outros
¢ ser um exemplo a seguir, capacitado
para mobilizar ¢ ser motivo de orgulho
para as nossas Pessoas, clientes e
parceiros.??

JOSE DE MELLO | Luis Wissmann

Diretor Pessoas e Gestao de Talento
L1777/ 777777/77/7777/7/77/77/77/77//77/77/7/7/7/77/7/7/777777
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RH NA DISCUSSAO ATIVA SOBRE
A COMPOSICAO E SUCESSAO DOS
ELEMENTOS DA COMISSAO EXECUTIVA

14%




O PODER

DOS DADOS

Uma alavanca fundamental para a afirmacao estratégica
€ a capacidade para falar e decidir com base em dados,
suportados por ferramentas robustas como HR analytics,
Predictive analytics ou Strategic Workforce Planning.

O interesse no uso de HR analytics tem crescido
exponencialmente nos ultimos anos. A nivel global, notamos
gue caminha, cada vez mais, no sentido preditivo, nas mais
diversas areas. Alguns exemplos incluem o recrutamento
preditivo, que permite analisar os candidatos mais provaveis
de ser bem sucedidos em determinada funcao; a realizacao
de pulse surveys ou sentiment analysis, com dados em tempo
real dos niveis de compromisso com base no feedback dos
colaboradores, detetando tendéncias e acdes para melhorar o
engagement, ou até identificar quais os programas de
reconhecimento e recompensa gue mais motivam os
colaboradores com base na sua preferéncia e performance,
permitindo criar modelos de reconhecimento mais
customizados e eficazes.

Empresas como a Google ha mais de uma deécada que fazem
uso dos dados numa otica de forward looking, prevendo a
rotatividade dos colaboradores e definindo acdes de retencao
mais robustas para colaboradores-chave em maior risco de
saida.

Em Portugal, no entanto, os resultados aferidos indicam que

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

estes temas nao foram ainda prioritarios para os RH (<2%,
ver grafico “Temas de Recursos Humanos que ganharam
preponderancia nos ultimos anos”), em parte por falta de
perfis analiticos ou de sistemas adequados que lhes permitam
desenvolver estas ferramentas.

Embora a maioria das organizacdes ja tenha encetado
esforcos no sentido de garantir a producao de informacao,
ainda poucas decisdes estratégicas de RH e acdes de
mitigacao de risco sao verdadeiramente baseadas em dados.
O seu uso €, ainda, muito limitado ao ambito de reporting,
existindo um gap relevante na capacidade de gerir e agir
antecipadamente com base nas informacdes provenientes
desses dados.

Os dados sao também a base do exercicio de Strategic
Workforce Planning, uma poderosa “arma’” para acionar

Nna “guerra do talento”. Permitem prever as necessidades de
mMao-de-obra, minimizando situacdes onde a forca de trabalho
€ excessiva ou limitada face as exigéncias, estabelecendo

uma estratégia flexivel gue promova um equilibrio entre a
oferta e procura de colaboradores com o perfil necessario

a cada momento.

Se sabemos que este sera o futuro, nao deveriam entao ser
estas prioridades de investimento que constam nas agendas
dos Lideres de RH?
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¢C A nossa ambicao de continuar

a liderar o mercado obriga-nos a
antecipar tendéncias ¢ agir de forma
proativa. O exercicio de Strategic
Workforce Planning na MC
permite-nos alinhar a estrategia da
organizacao com as necessidades
das nossas equipas, por exemplo,
antecipando necessidades

de atracdo e aceleracao de talento,
mediante a identificacao de skill gaps
cm funcdo das novas exigencias
estratégicas da empresa. O SWP
permite implementar acoes coneretas
para dotar o negocio, de forma agil
¢ estruturada, das competéncias ¢
0S perfis necessarios para o NOsso
crescimento. 79

MC Sonae | Vera Rodrigues
Head of People
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Neste novo paradigma, de uns RH mais estratégicos, mais relevantes
e focados na monitorizacao de indicadores que asseguram um maior
. ' Impacto, surge a necessidade de revisitar os modelos operacionais.

.--DLGlTAL?ZA@:Ao
UTOMAT]ZAQAO

.. As tendéncias internacionais apontam para mudancas significativas
nos thodelos operacionais destas equipas
+  *Nnos proximos anos. Em Portugal, estes lideres também destacam esta
dimensao como uma das principais transformacades, e que continuara
. a ganhar destaque nos préoximos anos.

Esses novos modelos:incorporam mudancas como a redefinicao

das fun¢des dos HRBPs em funcdes mais especificas, a criagcao de

equipas dinamicas de “problem solvers”, a implementacao de Centros

de Exceléncia de préxima geracdo para fornecer suporte agil, e o

desenvolvimento de equipas robustas de prestacdo de servicos e

operac¢des. Tudo aponta para que as tarefas transacionais de RH

sejam mais externalizadas.

: AJUSTE§ Ag PE
. R iac DAEQUIPA :

- % &

] OUTSOURCING/ L
INSOURCING

L - -

ALTERACOES
DE PERFIS

NOVAS AREAS
A ABRANGER 1%
E DESENVOLVER
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Vemos ainda emergir a nivel global varios modelos
organizacionais, como Agile, Ex-driven, Leader-led, Machine
powered... A selecado do modelo mais adequado depende da
estratégia da organizacao, cultura, da preparacao da equipa
RH, entre outros fatores. No entanto, o que estes novos
modelos tém em comum € o enfoque na agilidade, na
experiéncia do colaborador e na utilizacao da tecnologia, tal
COMo softwares de automacao ou analise de dados.

Em Portugal, o modelo organizacional que divide as funcdes
em “Run” e “Change” (Ulrich) continua a ser uma tendéncia
no campo de RH. Este modelo permite a combinacao de
papeis duplos desempenhados pelas equipas RH. “Run”,
refere-se as funcdes tradicionais com enfoque nas operacdes
diarias, como processamento salarial, operacdes, cadastro.

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

Por outro lado, “Change”, reflete o lado estratégico dos RH,
NnuMa colaboracao proxima com a Gestao de Topo para
Impulsionar a mudanca organizacional, desenvolver Talentos
e planear estrategicamente a forca de trabalho. A chave para
O sucesso esta em equilibrar estes dois aspetos para garantir
a eficacia do departamento de RH, assegurando a operacao
diaria sem negligenciar o aspeto estratégico.

O modelo Agile também esta a emergir, possibilitando as
equipas maior colaboracao, eficiéncia e rapida entrega em
projetos criticos de aceleracao e tranformacao (ex: repensar
modelo de talento para novas geracdes, criar novos modelos
de auscultacao e engagement). As metodologias Scrum,
Kanban, Design Thinking sao tipicamente usadas nesse
contexto. A adocao destas praticas exige, ainda assim,
segundo 0s Nossos clientes, uma mudanca cultural e de
mentalidade, assim como uma forte componente de
formacao e de alinhamento com o resto da organizacao.

15
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CC A utilizacdao de modelos Agile nas
cquipas RH torna-se cada vez mais
uma necessidade, num contexto de
acclerada evolucdo estrategica.

Na Galp, a equipa RH ¢ piloto deste
modelo, o que permite uma rapida
adaptacdo as mudancas (entrega em
ciclos curtos ¢ foco na melhoria
continua ), potenciar a colaboracao
cntre as arcas, aumentar o foco na
experiencia dos colaboradores ¢
melhorar a eficiéncia na resposta dada.
A organizacdo das squads ¢ dinamica
¢ organica em funcao das necessidades
¢, ultrapassados os desafios da sua
implementacao (nomeadamente a
conviveéncia com outros modelos de
trabalho ¢ alinhamento), ¢ uma
ferramenta poderosa, de elevado
potencial e reconhecido impacto no
negocio. A melhoria das principais
mctricas (eNPS, CSI, Cost to Serve )
demonstra este mesmo impacto e
alimenta uma cultura de foco nos
dados, elemento chave da agilidade.??

GALP | Marco Serrdao
Chief People & Spaces Officer
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NONOS
AMBITOS DE
Al VIDADE

Outro aspeto evidente é a diversificacado das areas de
atuacao das equipas de RH. Um pouco mais de um terco
dos inquiridos afirmam gue planeiam aumentar a dimensao
das suas equipas nos proximos dois anos, sendo que 54%
destes indicam a criacao de novas areas como sendo a
principal razao para o fazer.

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

INTENCOES NOS PROXIMOS
DOIS ANOS

59%

33%

Wy

MANTER A DIMENSAO DA EQUIPA
DE RECURSOS HUMANOS

AUMENTAR A DIMENSAO DA EQUIPA
DE RECURSOS HUMANOS

DIMINUIR A DIMENSAO DA EQUIPA
DE RECURSOS HUMANOS
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MOTIVO DA PREVISAO DE
AUMENTO DA DIMENSAO
DA EQUIPA DE RH

54%
23%

18%

5%'

NOVOS AMBITOS DE ATIVIDADE
DE RH (E.G. DIVERSIDADE, EQUIDADE,
INCLUSAO, ESG, COMUNICACAO)

AQUISICOES/NOVAS
UNIDADES DE NEGOCIO

AUMENTO DO N2 TOTAL DE
COLABORADORES DA ORGANIZACAO

MAIORES RESPONSABILIDADES
NA ORGANIZACAO
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Essas novas areas incluem Tecnologia e Analise de Dados,
Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI), Wellbeing,
Comunicacao, Sustentabilidade e Responsabilidade Social,
Change Management e Future of Work.

A preocupacao global pelos temas de Diversidade, Equidade

e Inclusao (DEI) também esta a ser acompanhada pelas
empresas portuguesas, embora os niveis de maturidade
possam variar dependendo da cultura da empresa ou o

setor de atividade. Fatores como mudancas nas expetativas

dos colaboradores, pressdes regulatorias ou sociais ou
entendimento dos beneficios que a DEI pode trazer para a
Inovacao, criatividade e a performance dos negocios, estao
a impulsionar o destague dessa tematica.

Os participantes do estudo mostram-se positivos quanto a

evolucao dos indicadores DEI nas suas empresas nos ultimos
dois anos (7.9/10), atribuindo um papel relevante as equipas

RH no impacto da DEI (7.9/10) na Organizacao.

A tematica de Sustentabilidade e Responsabilidade social
tambeéem esta em ascensao, o que levou algumas
organizacdes a criar departamentos autonomos para

dar maior énfase a essa area. Noutras empresas essa
responsabilidade recai sobre os Recursos Humanos, o que
nao so faz sentido, como ajuda a criar um posicionamento
estratégico dos RH. Primeiro, os potenciais candidatos
consideram cada vez mais a sustentabilidade para
escolherem futuros empregadores, o0 gue torna essencial
para as empresas adotarem praticas responsaveis.

Muitas organizacdes estao também a destacar os valores
e cultura, trabalhando a sua vivéncia como parte do seu
Employee Value Proposition, melhorando a atracao e
retencao de talentos. Portanto, incorporar os principios
ESG na agenda RH pode ser fundamental para alinhar

oS interesses da empresa com as expetativas dos
colaboradores e candidatos, promovendo uma cultura
sustentavel e responsavel.

17
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€€ Na cquipa de RH tinhamos uma
visdo clara de onde queriamos chegar:
queriamos ser um agente de
transformacao, totalmente envolvido
no negocio. Construimos uma nova
estrutura que nos permitiu garantir
enfoque no cliente (externo ¢ interno)

¢ nos resultados, ¢ potenciar a
eficiéneia interna e as boas praticas.
Criamos a figura de Business Coach,
que se foca na construcdo de relacoes
de parceria estrategica com 0 negocio
¢ definimos novas areas como, por
exemplo, o Future of Work, que
procura fomentar a agilidade da
Organizacao nas suas varias dimensoes
atraves da implementacdo de projetos
transformacionais em metodologias
Agile ¢ numa logica de hub & spoke. 2

FIDELIDADE | Joana Queiroz Ribeiro

Head of People and Organization
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ENFOQUE NA
EFICIENCIA, _ :

TRANSFORM
DIGITAL

A Transformacao Digital ndo € um topico novo, mas tornou-se
iIncontornavel com a forte aceleracao imposta pela pandemia.
As inumeras vantagens levaram a alteracdes permanentes nos
processos de Recrutamento & Selecao, Onboarding, Formacao
até aos modelos de comunicacao e colaboracao entre equipas.
Além disso, a Inteligéncia Artificial (Al) amplifica ainda mais os
beneficios (embora haja consideracdes sobre 0s riscos
envolvidos, tais como privacidade, seguranca, riscos Legais,
desinformacao e manipulacao entre outros), ganhando cada
vez mais adeptos na sua adocao (continuam maioritariamente
a ser as empresas tecnologicas que o fazem).

No entanto, os obstaculos nesse processo, como a complexidade
tecnoldgica, falta de competéncias digitais, cultura resistente,
questdes de privacidade e ética, riscos de ciberseguranca, entre
outros, exigirao que as empresas adotem estratégias graduais na
jornada da digitalizacao.

dtson.com
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IV. DIVERSIDADE
DE COMPETENCIAS
NOS PERFIS DE RH

O estudo revela um gap de confianca significativo dos lideres RH em relacao as
competéncias existentes na equipa para fazer face aos desafios futuros (6.3/10)
e guanto ao potencial da equipa para assumir funcodes de lideranca no futuro
(6.7/10). Desta forma, é imperativo implementar mudancas significativas no
perfil das equipas RH e assegurar o seu robustecimento para que sejam players
relevantes, capazes de liderar a transformacao.

Mudanca nos Perfis-tipo dos RH

Um dos motivos para este gap de competéncias reside na predominancia de
perfis ditos “tradicionais” nas equipas de Recursos Humanos. Atualmente, os
trés perfis mais comuns gue encontramos nestas equipas sao:; Gestao de RH
(22%), Gestao (20%) e Psicologia (20%). Internacionalmente, esta tendéncia
e semelhante: o background dos profissionais de RH nas 200 principais
empresas da Fortune era, em 2021, Psicologia (22%), seguindo Gestao (19%)
e Relacdes Laborais (11%).

No entanto, as expetativas para o futuro indicam uma crescente necessidade
de diversificacao de perfis. Perante a transformacao do mercado, os principais
perfis gue os Lideres RH preveem integrar nas suas equipas sao perfis analiticos
(26%), perfis de transformacao (22%) e de digitalizacao (11%). Ja identificamos
clientes que estdao a fazer este caminho, com o desafio simultaneo de fazer
evoluir a value proposition da propria equipa de RH, que agora precisa tornar-se
interessante para atrair profissionais de areas nao naturalmente associadas a
RH. Isto reflete a énfase em elevar os Recursos Humanos, tornando-os mais
data-driven, digitais e capacitados para uma discussao estrategica, em
concordancia com as conclusbes anteriores.

S/ NECESSIDADE

CONTRATAGCAO ENGENHARIA

ADVOCACIA
COMERCIAIS

/

PSICOLOGIA

FINANCEIROS

MARKETING

ANALYTICS

ESTRATEGIA

GENERALISTAS

PERFIS A INTEGRAR A
EQUIPA DE RECURSOS
HUMANOS FACE AS
TRANSFORMACOES DO
MERCADO

CONSULTORIA

DIGITALIZACAO

TRANSFORMACAO
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Outro desafio notavel e fortalecer o conhecimento de

negocio das equipas RH, permitindo-lhes discutir estratégia,
desafiar e tomar decisdes conjuntamente, ao invés de apenas
implementar orientacdes do negodcio. Esta ambicdo costuma
estar refletida na estrutura com as posicdes de HR Business
Partners ou pela existéncia de programas de mobilidade interna.
Contudo, como revela o estudo, a mobilidade de profissionais das
areas de Negocio em direcao a equipa RH ndao € muito elevada
(6.3/10), sendo a mobilidade de Recursos Humanos para as areas
de Negdcio ainda menor (5.9/10). Este resultado denota uma
falta de confianca, preparacao e legitimacao dos perfis de RH
para liderar temas de negocios, e dominar competéncias como
Visao estratégica e de negodcio, stakeholder management, gestao
de P&L, etc.

Abordagens para Superar
0s Desafios

Face a estas necessidades, o investimento em recrutamento
externo de novos perfis parece ser mais agil, com retorno a curto
prazo. No entanto, coloca-se o desafio de criar uma proposta
diferenciadora para atrair estes perfis escassos num mercado
altamente competitivo. Estarao os RH preparados para isso?

Para garantir o necessario pipeline de talento, os Lideres RH
consideram outras opcdes gue possam desenvolver novas
competéncias nas suas equipas: projetos transversais que
envolvam colaboracao entre os RH e outros departamentos

com expertise em analise de dados/ digitalizacdo, etc; mentoria
interdepartamental, na qual os profissionais RH sao orientados por
colegas de outros departamentos e vice-versa; promocao

de mobilidade interna, criando programas de rotacao dos perfis
RH com negdcio ou outras areas corporativas; reconhecimento

e recompensa de colaboradores pela participacao ativa em
iniciativas, projetos ou acdes de aprendizagem que potenciem

0S seus skills de gestao; parcerias com organizacdes tecnologicas
(incluindo instituicdes de ensino) para assegurar a preparacao
necessaria.
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Lideres RH como Agentes
de Desenvolvimento

Tendo em vista a transformacao desejada na area dos Recursos
Humanos, que ja ocorre em velocidade de cruzeiro, o upskillng

e reskilling tornam-se abordagens proativas e fundamentais para
a gestao de talento destas equipas, a par com o upskilling das
restantes areas de negocio. Mundialmente, muitas empresas ja
estao a investir fortemente na melhoria das competéncias dos seus
colaboradores: de acordo com estimativas da OCDE, nas proximas
décadas, aproximadamente 42% dos trabalhadores portugueses
terao de atualizar as suas qualificacdes ou mudar de profissao.

Os RH precisam de estar no centro desta requalificacao, nao

apenas como promotores, mas como beneficiarios da mesma.

Os participantes do nosso estudo indicam que as principais areas

onde se prevé o upskilling dos colaboradores dos RH sao: analise

de dados (22%), pensamento estratégico (21%), perspicacia digital
(10%) e transformacao operacional (10%).

O papel dos Lideres RH sera crucial nesta jornada de aprendizagem,

entre a criacao de oportunidades, garantia de condicdes para que
0s colaboradores participem nesses programas e incentivo aos
profissionais para se tornarem proativos e serem owners do seu
desenvolvimento. Infelizmente, a realidade gque constatamos nas
equipas RH é gue muitas vezes priorizam as pressdes diarias da sua

funcao em detrimento da necessidade de se preparem para o futuro

(pelo enfogue primordial na “entrega”,
como constatamos no inicio do paper).
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CC'Ter sucesso significa acrescentar
valor ao que fazemos ¢ isso implica
cvoluir constantemente na forma de
pensar ¢ mudar alguns comportamentos.
Programas de upskilling ajudam-nos a
incutir esta cultura de desenvolvimento
na organizacao, ecnvolvendo todas as
pessoas, de todos os niveis de
responsabilidade. Na Semapa, capacitar
0s nossos colaboradores ¢ essencial para
garantir que as nossas equipas estao
sempre atualizadas ¢ nos mantemos
competitivos no mercado.)?

SEMAPA | Isabel Viegas
Chief People Officer

1177777777777 7/7777777/777/77/////7/77//7///7///7/77/




V. UM NOVO
PERFIL DO
LIDER RH

A funcao de DRH ou CHRO esta a atravessar uma
reformulacdo marcante. No passado era comum os Lideres
RH especializarem-se em gestao de Recursos Humanos e
permanecerem nesta area durante toda a sua carreira
profissional. Embora possam transitar e dominar diversas
areas, como comp&ben, recrutamento e desenvolvimento,
com o objetivo de obter uma visao holistica sobre a area, a
busca por “sair fora da caixa” e adquirir conhecimentos em
outras areas da organizacao é ainda incipiente e torna-se
cada vez mais valorizada.

As empresas estao a reconhecer a necessidade de perfis de
Lideres RH com experiéncia em desenvolver uma perspetiva
de negocios, capazes de liderar transformacdes ou gerir P&L
relevante de forma autonoma. Além disso, a variedade de
industrias também é considerada uma vantagem. Embora
estas tendéncias sejam mais evidentes internacionalmente
(ex. Francine Katsoudas da Cisco, Beth Galetti da Amazon,
Béatrice Guillaume-Grabisch da Nestle), em Portugal ja
estao a ganhar forca.
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CALL TO
AC LION

De modo a tornar-se uma voz influente, O DRH deve trazer
a perspetiva de um lider estratégico para a funcao de RH.

Impde-se uma reflexao honesta de como nos sentimos
preparados para enderecar as diversas prioridades e desafios
estratégicos gque abordamos. Partindo dai, um plano de
desenvolvimento estruturado e alinhado com

as exigéncias do negocio deve incluir:

O fortalecimento dos conhecimentos e competéncias
de gestao complementando a formacdo com programas
de gestao (ex: mestrados executivos, financas, analytics)

O envolvimento ativo, enquanto lider de iniciativas
estratégicas da organizacao ou a participagao em féruns
de discussao de areas-chave na estratégia da organizacao

» O acompanhamento préoximo das tendéncias do setor
e do ecossistema mais alargado por meio da participacao
em eventos externos ou participacao em Associacdes ou
round-tables empresariais. Estas acdes permitem
estabelecer ligacdes com outros lideres de negocios,
partilhar conhecimentos e fortalecer a “referéncia social”,
influéncia e suporte.

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

A colaboracao com os lideres de negdcios para garantir
gue a gestao do talento seja uma responsabilidade
compartilhada, com KP/s de negocio e talento transversais a
equipa de gestao. Esta partilha incentiva a interdependéncia
das atividades de RH e a consecucao do objetivos-macro da
organizacao. “Falar negocio”, compreender e partilhar
responsabilidade sobre os seus KP/s ajudara os RH a tomar
decisdes mais estratégicas e fundamentadas.

A preparac¢ao da equipa RH para o futuro: assegurando uma
variedade de perfis e competéncias, via upskilling/reskilling
Ou incorporacao de novos perfis, com fortes valéncias em
analytics, digital ou transformacao.

A normalizacao do uso de data driven insights para apoiar a
tomada de decisdes e demonstrar o impacto das estratégias
de RH nos resultados de negocios.

Os executivos de RH devem ser lideres de negocio e advisors
COorajosos da gestao de topo. Como membros da Comissao
Executiva ou da equipa de lideranca da organizacao, os HR
assumem um papel critico junto dos shareholders e todos

0s demais stakeholders da Organizacao.

Por ultimo, ndo sera demais relembrar que os CEOs esperam
qgue um lider de RH tenha a mesma visao de negocio que
O resto da equipa executiva. Do que estamos a espera?
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COMO A

HR STRATEGIC TRANSFORMATION 2023

ODGERS BERNDITSON
PODE AJUDAR?

A Odgers Berndtson € um trusted advisor no desenvolvimento
de talento e lideranca no fortalecimento de organizacdes de
alto desempenho. A nossa abordagem holistica concentra-se
em alinhar os desafios estratégicos da Organizacao com as
prioridades dos Lideres.

Reconhecemos o valor das liderancas e futuros lideres
como sendo um dos ativos mais valiosos para a
sustentabilidade da organizacao no longo prazo.
Apostamos no seu desenvolvimento, assegurando desde
a avaliacao e planeamento da sucessao estratégica ate ao
acompanhamento continuo da preparacao de lideres,
incluindo programas de Executive Coaching e programas
de lideranca gue permitem aos lideres atuar de forma
estratégica no trinomio “Antecipar, Inspirar e Entregar”.

Apoiamos no desenho da melhor organizacao para responder
a estratégia desejada, incluindo a otimizacao dos modelos
organizacionais e operativos, também das equipas de RH,
cientes de que estas equipas estao em grande transformacao,
altamente solicitadas para problem solving diario e com
capacidade limitada de rever as suas proprias praticas de
trabalho.

Procuramos assegurar gue as organizacdes dispdem nao
apenas dos melhores talentos individuais, mas também das
melhores equipas, com as competéncias certas e as dinamicas
mais eficazes. Procuramos o talento de topo através de
solucdes de Executive Search, desenhamos Programas de
desenvolvimento de lideranca ou de Top Team Effectiveness.

Trabalhamos em estreita colaboracao com os lideres de RH,
ajudamos a enfrentar os desafios estratégicos, traduzindo-os
em solucdes pragmaticas, como politicas de Talent Strategy
(strategic workforce planning, gestao de talento eto),
transformacao cultural e DEI, orientando-os na evolucao dos
seus papeis e posicionamento estratégico dentro das suas
organizacoes.

Em conclusao, a Odgers Berndtson esta comprometida em
ajudar os clientes a alcancar os seus objetivos estratégicos ao
nivel da organizacao, das equipas e dos lideres impulsionando
O sucesso das organizacdes com as estratégias de
desenvolvimento de talento e lideranca mais adequadas a
cada momento da ambicao estratégica.
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ME TODOLOGIA

Este estudo, conduzido pela equipa da Odgers Berndtson
Portugal, teve como principal objetivo proporcionar uma visao
abrangente das tendéncias em Recursos Humanos, levando
em consideracao a realidade das empresas portuguesas, ao
mesmo tempo em gue se manteve atento

as tendéncias globais nessa area.

Para alcancar este objetivo, foi adotada uma abordagem
metodoldgica gue combina fontes quantitativas e qualitativas.
A recolha de informacao foi realizada por meio da aplicacao
de um questionario a lideres RH (CHRO/ DRH) de empresas
em Portugal e da conducdo de entrevistas exploratorias com
0Os participantes do estudo e 0s N0ssos clientes. Foi ainda
realizada uma revisao abrangente de literatura internacional
de instituicdes de renome na producao de conhecimento nas
tematicas abordadas, que contribuiu para a fundamentacao
deste trabalho. Vale ainda ressaltar a vasta experiéncia da
equipa Odgers Berndtson em consultoria de Organizacao,
Talento e Lideranca com 0s seus clientes, o que desempenhou
um papel crucial no enriguecimento deste estudo.
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8% 8%
8%

ATIVIDADES DE SAUDE . CONSTRUCAO INDUSTRIAS . TECNOLOGIA
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E DE SEGUROS TELECOMUNICACOES E ARMAZENAGEM
COMERCIO POR GROSSO ELETRICIDADE,

E RETALHO GAS E AGUA I outros
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Os participantes do estudo representam empresas de mais
de 10 setores de atividade, com destaque para o Comércio
e Retalho, Atividades Financeiras e Seguros e Industrias

Transformadoras. Notavelmente, 78% dos respondentes
sao de grandes empresas, aguelas com mais de 1000
colaboradores, com uma abrangéncia nacional de 58%.
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O estudo foi realizado ao longo do periodo de abril a junho de 2023. A estrutura
orientadora do estudo baseou-se em quatro pilares essenciais: Nova Agenda Estratégica,
Governance, Equipa e Desempenho, tanto da organizacao gquanto da equipa de RH.
Além de perguntas de escolha multipla, o questionario incluiu questdes que utilizaram
uma escala de 1a 10, em que 10 representava o mais alto nivel de concordancia com a
afirmacao. Conseguentemente, ao longo deste artigo, os resultados dessas respostas sao
apresentados como médias, no formato X/10.

*Nota: alguns graficos podem nao totalizar T00% devido a arredondamentos

ssi"is ODGERS BERNDTSON
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