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Um projeto, uma ambigao: colocar a
marca empregadora no centro da
agenda dos RH em Portugal

edicdo que tem em maos é mais do que uma revista. E o ponto de partida de um projeto editorial que
quisemos construir com a profundidade que o tema merece: o employer branding by iiRH, a primeira
iniciativa integrada exclusivamente dedicada a marca empregadora em Portugal.

Durante anos, faldmos de atragao e retengao de talento como um desafio das empresas. Hoje, a equagéo
inverteu-se. Sao os profissionais que escolhem onde querem trabalhar e as organizagoes enfrentam uma nova exigéncia:
transformar aquilo que prometem enquanto empregadores naquilo que realmente entregam, todos os dias, na experiéncia das
suas pessoas.

, COm reportagens, entrevistas e casos praticos de
organizagoes que estao a fazer caminho no terreno;

, 0 primeiro estudo anual sobre
a realidade da marca empregadora em Portugal, com dados originais que
nos permitem, finalmente, olhar para o mercado portugués com evidéncia e
nao apenas com intui¢ao;

que relne, a 30 de setembro, em Lisboa, lideres
de recursos humanos (RH), comunicagao, talento e cultura para debater o que
esta a redefinir a relacdo entre empresas e pessoas;

. em rhmagazine.pt/employerbranding,
onde este conhecimento continuara vivo ao longo de todo o ano.

Nada disto seria possivel sem as empresas que aceitaram abrir as portas
e partilhar as suas praticas, sem os especialistas que se juntaram a esta
conversa e sem a comunidade de profissionais de RH que ha trés décadas
confia no iiRH e na RHmagazine.

Este é o primeiro capitulo de uma série que queremos anual. Porque os dados
ganham valor com o tempo, e porque acreditamos que a marca empregadora /

sera, cada vez mais, um tema estratégico de gestdo e nao apenas de pe
comunicagao.

Boa leitura.

CRISTINA MARTINS DE BARROS
Diretora da RHmagazine
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

A marca empregadora ja
convence. O desafio comeca
quando se entra pela porta

O employer branding esta a ganhar terreno nas organizagoes
portuguesas, mas ainda procura uma forma de se afirmar. E este o
retrato deixado pelo 1.° Barometro Employer Branding by iiRH, que
revela uma pratica em crescimento, mas ainda pouco consolidada e com
um desafio: fazer corresponder aquilo que as organizagoes prometem
aquilo que os colaboradores efetivamente vivem.

e montra a espelho. Em vez de servir apenas para mostrar ao mer- muitas organizagdes, suficientemen-
cado uma empresa onde vale a pena trabalhar, a marca emprega- te definida para chegar ao mercado

dora comega a ser medida pela experiéncia de quem ja esta dentro. ou sequer a quem esta dentro.
Apesar de ja ser visivel nas organizagoes portuguesas, a pra- Este resultado ganha outra leitura
tica continua pouco consolidada. Apenas 20,50% das organizagdes inquiri- quando cruzado com a avaliagdo que
das tém uma estratégia formalizada, com equipa e orgamento dedicados. Em os proéprios participantes fazem da
37,89%, a pratica esta ainda em construgao ou diagndstico e, em 27,95%, néo experiéncia interna: a identificagédo
existe uma estratégia definida. dos colaboradores com a EVP re-
Também a Employee Value Proposition (EVP) revela uma pratica ainda em cebe apenas 6,24 valores em 10. Ter
construgéo. Sé 18,63% dos inquiridos dizem ter uma proposta de valor ao co- uma proposta de valor documentada
laborador documentada e comunicada interna e externamente. Outros 19,25% nao significa, por si s6, que ela seja
tém-na definida, mas comunicam-na pouco. Em 34,78% dos casos, a EVP esta reconhecida ou vivida internamente,
ainda em desenvolvimento e 27,33% nao tém uma proposta definida. Ou seja, pelo menos na percegéo dos partici-

a promessa que deveria sustentar a marca empregadora ainda nio esta, em pantes.

6 ESTUDO | by @ Employer Branding | 2026



Quando comunicam a marca em-
pregadora, as organizagées continu-
am a apostar nos canais digitais. O
LinkedIn é utilizado por 70,81% e o
Instagram e outras redes sociais por
48,45%. Os portais de carreiras pré-
prios e os eventos, feiras e conferén-
cias (34,78%) surgem logo a seguir.

56 10,56% das organizagbes tém
programas de embaixadores inter-
nos, apesar de o employee advo-
cacy ser frequentemente mencio-
nados quando os participantes sdo
convidados a identificar as praticas
de employer branding que mais ad-
miram. Podcasts e videocasts re-
presentam 4,35% e a imprensa es-
pecializada 3,73%. Ha ainda 21,74%
das organizagbes sem qualquer
canal especifico de comunicagao da
marca empregadora.

Existe, contudo, uma contradi-
Gdo entre valorizagdao e pratica: o
employee advocacy surge entre as
praticas mais admiradas, mas os pro-
gramas formais de embaixadores in-
ternos continuam residuais.

Também na medicdo dos resulta-
dos, a prética revela alguma disper-
sdo. Em 36,02% das organizagoes, o

impacto das iniciativas de employer
branding ainda nao é acompanhado de
forma sistematica. O engagement e a
satisfagao (31,68%) sao os indicadores
mais utilizados, seguidos da retencao
e turnover (31,06%) e da qualidade e
volume das candidaturas (30,43%). O
eNPS é referido por 2112%.

O que faz uma empresa valer a pena?
Quando convidados a pensar como
os proprios colaboradores, os res-
ponsaveis que participaram no ba-
réometro colocam o saldrio no topo
da lista, mas ndo sozinho. A remu-
neragdo competitiva e os beneficios
recebem uma média de 7,54 valores,
numa escala de um a 10. A flexibili-
dade, incluindo horarios e trabalho
remoto ou hibrido, chega aos 7,43.
A reputagao e o prestigio da empre-
sa no mercado aparecem com 7,31,
enquanto as oportunidades de pro-
gressao e o ambiente de equipa e
relagdes interpessoais partilham 7,21.

A cultura e os valores da organiza-
cao recebem 7,03 valores, formagao
e desenvolvimento continuo ficam
nos 6,89 e estabilidade e seguranga
no emprego nos 6,72. No fim da lista

A sua organizagao tem uma estratégia de
employer branding formalizada?

20,37%

Sim, com

equipae 14,20%
orgamento .
dedicados Sim, mas sem

estrutura formal
ou or¢gamento
proprio

37,65%

Estaem
construcao 27,78%
[ fase de ..
diagnéstico Nao existe
ainda uma
estratégia
definida

Alfredo Silva

Former DRH da Nestlé
(Europa, Africa e Médio Oriente)

“Uma marca empregadora
credivel tem bem definidas a sua
missao, visao e os valores que
a empresa cultiva e acredita,
consubstanciados na sua
cultura. A comunicagao interna,
constante e realista, resulta em
pessoas motivadas e verdadeiras
embaixadoras da empresa e das
marcas.”

estd o propodsito e o impacto social
da organizagéo, com 6,45.

Mas ha uma diferenca entre aquilo
que se considera importante na esco-
Iha de um empregador e aquilo que as
organizagoes dizem conseguir propor-
cionar. Quando a avaliagdo passa dos
atributos valorizados para a experién-
cia efetivamente vivida, nenhuma das
dimensdes chega aos sete valores. O
onboarding obtém a classificagdo mais
elevada, com 6,84, seguido da corres-
pondéncia entre a experiéncia interna
e a comunicagao externa, com 6,80.

A distancia torna-se mais evidente
na relagdo com a propria proposta
de valor. A identificagdo dos cola-
boradores com a EVP fica nos 6,24
valores, abaixo do compromisso da
lideranca de topo com a estratégia
de employer branding (6,48) e da
capacidade dos colaboradores para
funcionarem como embaixadores es-
ponténeos da marca (6,50).

O contraste é revelador: em to-
das as dimensdes comparaveis,
aquilo que os participantes dizem
valorizar obtém uma classificagdo

Saiba mais em rhmagazine.pt
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superior a experiéncia que as orga-
nizagdes dizem proporcionar.

O verdadeiro teste

E no percurso que se segue a entra-
da na organizagao que continuam a
surgir algumas das avaliagdes mais
baixas. O onboarding é a dimensédo

Carlos Courelas

Diretor de Recursos Humanos
da Servier Portugal

“A credibilidade de uma marca
empregadora mede-se pela
sua capacidade de resistir ao
tempo e ao escrutinio interno.
Nao basta comunicar bem; é
imperativo que os valores se
traduzam em comportamentos na
gestéo e lideranga. Reconhecer
honestamente as imperfeigoes
é igualmente vital para gerar
credibilidade.”

mais bem classificada, com 6,78 va-
lores, seguido do recrutamento e da
experiéncia do candidato, com 6,76.
Reconhecimento, retencédo, desen-
volvimento e offboarding recebem
avaliagcdes entre 6,49 e 6,63. A rela-
¢ao com alumni fica nos 5,70.

E, quando se pergunta onde estd
a maior margem de melhoria, é pre-
cisamente o desenvolvimento e a
progressao gque surgem no topo das
respostas: 29,85% dos participan-
tes apontam esta dimensao, quase
o dobro da segunda mais referida,
o reconhecimento (1716%). A reten-
gao reune 15,67% das respostas e
o onboarding 14,18%. A atragao re-
presenta 12,69%. Ja a relagcao com
alumni é identificada por 5,22%, en-
quanto recrutamento e candidate
experience e offboarding ficam nos
299% e 2,24%, respetivamente.

A marca empregadora comega, as-
sim, a ser testada menos no momento
da candidatura e mais na capacidade
de cumprir uma promessa ao longo
do ciclo de vida do colaborador.

Ha ambigao. Falta orgamento?

A marca empregadora pode ja estar
na agenda, mas ainda nao conquis-
tou, em muitas organizagoes, um lu-
gar préprio no orgamento. Apenas
1119% tém uma verba autdnoma
para employer branding. Em 20,90%,

Como é medido o impacto das iniciativas de
employer branding na sua empresa?

Taxa de retencao e

indices de engagement

21,12%

turnover e satisfagio
31,06% 31,68%
Employee Net

Promoter Score (eNPS)

Qualidade e volume de
candidaturas

30,43%

Ainda nao medimos de
forma sistematica

36,02%

Outro

14,91%

Armanda Antunes

Diretora da formacgéo executiva e Diretora
do mestrado em gestéo de recursos
humanos da Universidade Europeia

“Uma marca empregadora credivel
nao diz com clareza o que é
trabalhar ali, o que procura e o
que nao pode oferecer. O objetivo
nao deve ser atrair o maior nimero
de candidatos, mas evitar que estes
entrem a procura de uma organizagao
que, na realidade, ndo existe.”

o investimento é repartido com re-
cursos humanos (RH) e, em 597%,
com marketing ou comunicagao.
Para 38,81%, nao existe sequer uma
dotacgdo formal. As iniciativas avan-
cam e sdo financiadas caso a caso.
Outros 23,13% nao tém qualquer in-
vestimento especificamente dedica-
do a marca empregadora.

Também o valor anual do investimen-
to permanece pouco claro: 50,75%
dos inquiridos dizem ndo saber quan-
to a organizagéo investe ou conside-
ram que esse montante nao é mensu-
ravel. Dos restantes, 25,37% situam
o investimento abaixo dos cinco mil
euros anuais e 15,67% entre cinco
mil e 20 mil. Apenas 2,24% indicam
valores entre 20 mil e 50 mil euros,
outros 2,24% entre 50 mil e 100 mil e
3,73% acima dos 100 mil euros.

O retrato é o de uma fungao que ga-
nhou espago na agenda, mas ainda
nao dispde, em muitas organizagoes,
de recursos préprios para se afirmar
como area de gestao.

De quem é o employer branding?

A falta de um orcamento préprio
soma-se, em muitas organizagoes,
a auséncia de uma estrutura clara-
mente responsavel pela area. RH ou

8 | Estubo | by @
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Qual a etapa do ciclo de vida onde a sua
organizagao tem maior margem de melhoria?

12,59%

Atracao

29,63%

Desenvolvimento
e progressao

15,56%
Retengio
5,19%

Relagao
com Alumni

14,81%

Onboarding

2,96%

Recrutamento /
Candidate Experience

people & culture assumem essa fun-
¢ao em 40,30% dos casos, enquanto
15,67% a partilham com o marketing.
Em 8,21% das organizagdes, a res-
ponsabilidade estd diretamente no
marketing ou comunicagédo. Noutras
8,21%, existe ja uma equipa dedica-
da. Todavia, a fungdo continua sem
uma atribuigdo formal para 27,61%
dos inquiridos.

Margarida Esteves Calado

Head of People na NTT DATA
Portugal

“Uma marca empregadora cons-
troi-se através da experiéncia que

as pessoas vivem todos os dias.
Nasce da coeréncia entre a cultura
que a organizagao promove e a reali-
dade que entrega, da capacidade de
escutar e evoluir e do envolvimento
das pessoas em preservar e transmi-
tir essa cultura. E essa autenticidade

que gera confianga e faz da marca

uma promessa cumprida.”

17,04%

Reconhecimento

2,22%

Offboarding

O employer branding permanece,
assim, em muitos casos, como uma
responsabilidade transversal sem
um responsavel claramente definido.
Ha, ainda assim, sinais de progresso.
Comparando a situagao atual com a
de ha dois anos, 23,66% dos partici-
pantes consideram que a sua marca
empregadora estd significativamente
mais forte e 26,72% que se encontra
ligeiramente mais forte. Sao 50,38%
a reconhecer uma evolugao positiva.

Aevolugao é positiva, mas nao equi-
vale ainda a maturidade: a melhoria
percecionada acontece antes de a
pratica estar plenamente consolidada.

Além disso, a situagdo mantém-se
inalterada para 2519%. Outros 4,58%
apontam para uma ligeira deterioragao.

Na avaliagdo das diferentes di-
mensoes, o alinhamento entre a pro-
messa externa e a experiéncia inter-
na é o aspeto mais bem classificado,
com 6,55 valores em 10. A coeréncia
da comunicagdo nos diferentes ca-
nais obtém 6,47, seguida da reten-
cao de talento critico, com 6,43, e
da capacidade de atrair os perfis
certos, com 6,42. A eficicia global
da marca empregadora situa-se nos
6,40. A classificagao mais baixa per-
tence a clareza e diferenciagao da
EVP no mercado, com 6,08.

A consisténcia entre promessa
e experiéncia surge, assim, como

uma das dimensdes mais bem ava-
liadas. Ja a clareza e diferenciagao
da EVP no mercado obtém a classi-
ficagdo mais baixa.

Bem-estar sobe ao topo

Se o presente ainda é feito de estra-
tégias em construgao, o que se de-
senha para os proximos anos parece
ter um denominador comum: cuidar
das pessoas. Entre as tendéncias
avaliadas, o bem-estar mental en-
quanto componente da proposta de
valor é aquela a que os participantes
atribuem maior impacto atual ou fu-
turo na estratégia de employer bran-
ding, com 6,80 valores em 10.

O resultado ganha particular re-
levancia porque o bem-estar néo
€ uma dimensdo que se esgote na
comunicagao: depende de politicas,
lideranga, organizagédo do trabalho e
experiéncia didria.

A sustentabilidade e o propodsito
enquanto fatores de diferenciagao
surgem logo depois, com 6,66 valo-

Nuno Peixinho

Country Deputy HR Director
da Forvia/Faurecia

“Uma marca empregadora bem
comunicada gera atengao. Uma
marca empregadora credivel gera
confianca. Nas empresas indus-
triais B2B, essa confianga nasce da
experiéncia real dos colaboradores.
Quando as pessoas se reconhecem
naquilo que a empresa comunica e
o partilham naturalmente, a marca
deixa de ser um discurso e passa a
ser uma realidade, construindo a sua
reputagao de dentro para fora."

Saiba mais em rhmagazine.pt
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res. A transparéncia salarial obtém
641, a diversidade, equidade e in-
clusao (DE&I) 6,35 e as expectativas
especificas da Geragao Z 6,19.

A tecnologia aparece mais abaixo
nesta hierarquia. A utilizagdo de in-
teligéncia artificial (IA) generativa na
criagdo de conteudos de employer
branding é avaliada em 6,02 valores,
enquanto a aplicagdo de IA ao recru-
tamento e a candidate experience
fica nos 6,01. Ja o trabalho remoto ou
hibrido como fator de atracao inter-
nacional recebe 5,78.

Quando a questao passa do im-
pacto esperado para aquilo que
podera ser mais disruptivo nos pro-
ximos trés anos, a ordem muda pou-
co no topo. Bem-estar e saiide men-
tal voltam a liderar, escolhidos por
32,03% dos inquiridos. A IA é apon-
tada por 22,66%, enquanto traba-
Iho remoto e talento global relinem
10,16% das respostas.

A Geragao Z no mercado de tra-
balho representa 9,38% e a trans-
paréncia salarial 8,59%. Mais abaixo
fica a DE&I, com 6,25%, e a sustenta-
bilidade e ESG, com 0,78%.

Onde esta alocada a responsabilidade de
employer branding na sua organizagao?

27,41%

Nao esta
formalmente
atribuida

8,15%

Equipa dedicada de
employer branding

Comparando com ha dois anos, a marca
empregadora da sua organizagao esta:

24,24%

Significativamente 0.76%
mais forte Significativamente
mais fraca

26,52%

Ligeiramente
mais forte

4,55%

Ligeiramente
mais fraca

g

18,94%

N3o existia ha 2 anos
/ Nao sei avaliar

40,74%

RH/ People &
Culture

15,56%

Partilhada entre RH
e marketing

8,15%
Marketing /

u Comunicagao

Menos campanha, mais experiéncia
Quando convidados a identificar a
pratica de employer branding que
mais impacto teve - ou que mais
admiram - em Portugal nos Ultimos
anos, os participantes ndo elegem
uma iniciativa vencedora, mas ha pa-
lavras que se repetem nas respostas:
bem-estar e salide mental, retencéo,
diversidade e inclusao, flexibilidade
e trabalho remoto, autenticidade e
employee advocacy.

Nas respostas, o employer bran-
ding surge cada vez mais associado
a uma experiéncia end-to-end, que
comega no momento em que o can-
didato conhece a organizagédo e se
prolonga pelo onboarding, desenvol-
vimento, retencéo e saida. A atracéo
deixa de ser uma dimensao auténo-
ma e passa a estar ligada aquilo que
a empresa consegue efetivamente
proporcionar depois da contratagao.

A voz dos colaboradores é outra
constante nas respostas. Dar-lhes

10 | Estubo | by @

Employer Branding | 2026



* '_.."&..#

Sandra Barranquinho

Human Resources Director do BNP Paribas
Personal Finance

“Uma marca empregadora cria-se
na cultura, na qualidade da lideran-
¢a, nas decisoes do dia a dia e na
experiéncia real dos colaboradores.
A comunicagao so6 cria valor quando
torna visivel uma realidade genuina,
sustentada por préticas consisten-
tes. A credibilidade mede-se pela
coeréncia entre o que a organizagao
promete e o que as pessoas vivem.”

espago, mostrar testemunhos re-
ais e contar historias de carreira e
progressao interna surgem entre as
praticas que os participantes identi-
ficam como tendo tido mais impacto
ou que mais admiram.

Entre os casos concretos men-
cionados, ha quem destaque a Del-
ta, pela capacidade de se atualizar
sem perder uma marca emprega-
dora ancorada na cultura; a Auchan,
pela evolugao da EVP; ou a Farfetch,
pelas politicas de trabalho remoto
internacional, licengas sabaticas pa-
gas e investimento em bem-estar e
aprendizagem continua. O programa
Incluir, do grupo Jerénimo Martins,
o estagio de seis meses em Espanha
da Mercadona para pessoas recruta-
das em Portugal e a relagao de longo
prazo com os colaboradores associa-
da a IKEA também sdo mencionados.

O primeiro passo
Quando se pede um conselho a uma
organizagao que esta agora a come-

Qual a tendéncia que considera mais
disruptiva para o employer branding nos

proximos trés anos?

8,53%

Transparéncia
salarial

6,20% Q

Diversidade,
Equidadee
Inclusao

10,08%

Trabalho remoto
e talento global

10,08%

Outra

Gar a trabalhar a sua marca empre-
gadora, ha uma resposta que se re-
pete, com diferentes palavras: ouvir.
“Nao comecem pela comunicagao,
comecem pelo diagndstico”, pode
ler-se numa das respostas. Outra
recomenda “garantir primeiro que a
experiéncia interna é boa; s6 depois
comuniquem para fora".

A partir desse diagnostico devera
nascer uma EVP clara e diferenciado-
ra, mas também fiel & experiéncia. Os
inquiridos defendem ainda o envolvi-
mento dos colaboradores na cons-
trugao da estratégia, a participagao
da lideranga de topo e, quando pos-
sivel, uma estrutura dedicada.

A transparéncia e a consisténcia
surgem também como condigdes
para uma marca empregadora cre-
divel: nas condicées oferecidas, na
comunicagao, na gestao de expecta-

23,26%

Inteligéncia
Artificial

9,30%

GeragaoZ no
mercado de
trabalho

31,78%

Bem-estare
saude mental

o 0,78%

Sustentabilidade
eESG

tivas e na relagao entre aquilo que se
diz e aquilo que se vive.

Por fim, fica também um aviso: ndo
transformar o employer branding
numa colegdo de praticas copiadas de
outras organizagoes. Antes de procu-
rar referéncias externas, as respostas
aconselham a identificar os valores, a
cultura, as pessoas e os atributos que
tornam aquela organizagido diferen-
te. E ai, dizem os participantes, que a
marca empregadora comega verda-
deiramente a ganhar identidade.

O préximo salto de maturidade
poderd, por isso, ndo estar em comu-
nicar mais, mas em alinhar estratégia,
experiéncia, lideranga, investimento
e medigdo. Mais do que comunicar
uma promessa, as organizagoes te-
rao de garantir que ela é reconheci-
da e vivida ao longo de todo o ciclo
do colaborador.®

O 1.° Barémetro Employer Branding by iiRH reuniu 258 respostas de profissionais de RH, people & culture, talent acquisition, employer branding, comunicagao interna,

formagéao e desenvolvimento, bem como de CEO e administragéo. Entre as 195 respostas obtidas, 40,51% correspondem a organizagbes com menos de 50 colaboradores

e 40,01% a empresas com 250 ou mais. Tecnologia, software e IT (15,90%) e indUstria e manufactura (13,85%) sdo os setores mais representados. Na amostra, 24,62%

sdo diretores de RH/People & Culture e 13,33% responsaveis de Employer Branding/Comunicagao Interna.

Saiba mais em rhmagazine.pt
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POR ISABEL PAIVA DE SOUSA,
Consultora, Oradora e Diretora de
Programas na Porto Business School

Quem fala bem de nos?

ste barémetro é

entusiasmante, trazendo,

mais uma vez, para

a agenda um tema
relevante, e fez-me refletir sobre a
lideranga, quando vi a pontuagao de
s6 6,48 em 10 no compromisso da
lideranga de topo com a estratégia
de employer branding.

Cada um de nés, no duplo papel de
lider e liderado, é fonte de influéncia.
Enquanto o que torna a empresa
Unica nao estiver, de forma coerente
e consistente, No NOsso pensar,
sentir e estar, sera dificil fazer viver a
Employee Value Proposition (EVP).

Nos projetos que acompanho, as
duvidas de quem lidera acontecem,
chegando-se a questionar: “O que
estou aqui a fazer?" ou “Porque
estou nesta empresa?”. Ter duvidas
faz parte; permanecer nelas é
uma escolha. Reconectar com o
que nos faz brilhar o olhar quando
trabalhamos é um desafio constante.
Por isso, alinhar o employer
branding e o EVP, sintonizando
o que se diz com o que se faz, é
facilitador. Caso contrario, vamos
para as empresas confiantes no
projeto e no EVP e saimos com
desilusdo e até magoa pela forma
como vivemos a lideranga.

Outro tema que destaco é
o facto de o onboarding ser
uma das dimensoes com melhor
classificagcdo, em contraste com o
desenvolvimento e a progresséo.
Ha todo um cuidar desde a atragao,
passando pelo recrutamento,
selecdo e integragao: o storytelling
da jornada connosco, o entusiasmo,
o kit de boas-vindas e a esperanga
de que “tudo vai correr bem!".

Pela minha experiéncia, é nesta
fase que se compromete a baixa
classificagdo no desenvolvimento
€ progressao, porgue nao se torna
o implicito explicito. Fica a ideia do
projeto e do que ha para fazer, mas
nao se concretizam cenarios ou
indicadores calendarizados. Os atores
da histéria estdo no mesmo livro, mas
nem sempre na mesma pagina.

O employer branding € um trabalho continuo

Celebrar a chegada, com
onboarding, buddies ou mentores,
€ a sedugao do "agora fazes parte
da equipa, és da tribo". E festa e
alegria. Mas acompanhar com dados
crediveis, entender a performance,
desafiar, reconhecer, potenciar
o desenvolvimento e reter exige
disciplina, rigor, método e presenca.
Perguntar mais. Falar menos.

Por isso, achei de grande valia as
recomendagodes deste barometro: ndo
comegar pela comunicagao, mas pelo
diagndstico, falando com quem fez a
empresa chegar até aqui. S6 depois
de garantir uma experiéncia interna
boa, transparente e consistente
devemos comunicar para fora.

Comunicar é dar voz a quem fala
bem de nés. E ai que a verdadeira
identidade acontece: quando todos
sao embaixadores da empresa,
falando dela no mesmo tom positivo.
No jantar com os amigos, no bar da
praia ou quando perguntam “O que
precisas?” a um colega meio a toa. Isto
também é cuidar das pessoas.

Comegar por clarificar os atributos
que tornam a empresa Unica e, depois
de assegurar que todos os entendem
e sentem, praticar o que se dize
dizer o que se faz, todos os dias e em
todo o lado: na feira de emprego, na
conferéncia, na fila para o café, na
hora de chegar a reunido ou na porta
que se abre para facilitar a vida ao
senhor da limpeza.

Este estar é cultura que se
vive, nutre a reputagao e o querer
continuar a fazer parte. O employer
branding é um trabalho continuo e um
designio de todos nés.®
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POR ANDREA FONTES
Professora Associada ISCTE - IUL

Employer branding ou
publicidade (enganosa)?

ivemos numa era em que

os sites e redes sociais

das empresas se trans-

formaram num verdadei-
ro palco de teatro empresarial. Fotos
de equipas a sorrir em eventos de
team building, promessas de equili-
brio entre vida pessoal e profissional,
slogans como “People First" ou “cultu-
ra de proximidade”.

Mas sera que o que se
comunica externamente como
employer branding corresponde
a experiéncia real de quem vive a
empresa por dentro? Ou estamos

O problema nao esta
em as organizagoes co-
municarem aquilo que
tém de positivo; esta
em transformarem
aspiragoes organiza-
cionais em descrigoes
da realidade

a assistir a profissionalizagdo da
publicidade, por vezes enganosa,
em recursos humanos (RH)?

Importa, antes de mais, clarificar
em que consiste o conceito de
employer branding. O conceito
de employer brand foi introduzido
por Ambler e Barrow (1996) para
descrever o conjunto de beneficios
funcionais, econémicos e psicoldgicos
associados a relagao de emprego e
identificados com uma determinada
organizagao. Mais tarde, Backhaus e
Tikoo (2004) consolidaram o conceito,
apresentando o employer branding
como o processo através do qual as
organizagoes procuram construir,
interna e externamente, uma
identidade diferenciadora enquanto
empregadoras.

Perceber esta dupla dimensao
(interna e externa) € importante, pois
faz-nos perceber que uma marca
empregadora se constrdi através da
experiéncia acumulada de candidatos
e colaboradores, e ndo numa
campanha de recrutamento isolada.
Por isso, reduzir employer branding
a comunicagao de beneficios, valores
e ambientes de trabalho desejaveis é
confundir a divulgagao da marca com
a propria marca.

Adissonancia entre o discursoe a
realidade

Muitas organizagoes investem
milhares de euros (e horas de
reunides) para definir a sua Employee
Value Proposition (EVP). Contratam
agéncias, produzem videos, treinam
lideres para repetir mantras
corporativos e slogans que publicitam
uma imagem que se pretende

atrativa e digna dos melhores locais

para se trabalhar. Mas depois os

colaboradores vivem sob microgestao,

tém um volume de trabalho demasiado

elevado, ndo recebem feedback e

nao conseguem vislumbrar nenhuma

possivel progressao de carreira.
Segundo Backhaus e Tikoo

(2004), o employer branding é eficaz

apenas quando o valor prometido

€ entregue internamente, ou seja,

quando ha coeréncia entre o que se

comunica e o que se vive no quotidiano

organizacional. Caso contrario, ou

seja, num cenario de incoeréncia

entre a marca empregadora externa

e a cultura interna, cria-se frustragéo

e cinismo organizacional, quebra de

confianga, rotatividade, perda de

talento e reputacao danificada.

Quando uma promessa de marca

se transforma numa promessa
psicologica

Ha ainda uma dimensao
particularmente relevante para
compreender as consequéncias desta
discrepancia: o contrato psicoldgico.
Ao contrario do contrato formal de
trabalho, este corresponde as crencas
do colaborador acerca das obrigacées
reciprocas existentes entre sie a
organizagao, construidas, entre outras
fontes, a partir das promessas e
expectativas transmitidas durante o
recrutamento e ao longo da relagao
laboral (Rousseau, 1995).

Assim, quando uma organizagao
comunica, por exemplo, autonomia,
desenvolvimento, flexibilidade ou
preocupagdo com o bem-estar,
essas mensagens podem deixar
de ser percecionadas apenas

Saiba mais em rhmagazine.pt
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como comunicagao institucional e
transformar-se em expectativas
sobre aquilo que o colaborador
acredita que ira encontrar quando
integrar a organizagao.
E precisamente aqui que o
problema ultrapassa o marke-
ting. Quando existe uma distancia
significativa entre aquilo que foi
implicitamente prometido e aquilo
que é efetivamente entregue, pode
surgir uma percegao de quebra do
contrato psicoldgico. A investigacao
associa estas percecoes a atitudes
e comportamentos organizacionais
negativos € mostra que o cinismo
organizacional pode constituir uma
das respostas a percegao de incum-
primento das promessas organiza-
cionais (Morrison & Robinson, 1997).
Neste sentido, uma EVP pouco
realista ndo cria apenas uma
expectativa de recrutamento dificil de
cumprir. Pode criar, desde o primeiro
dia, as condi¢oes para uma relagao de
emprego marcada pela desconfianga.
Existe, portanto, um paradoxo:
quanto mais sedutora for a promessa
feita ao candidato, maior podera ser o
custo da desilusdo quando a experi-
éncia nao a confirma. O problema nao
estd em as organizagdes comunicarem
aquilo que tém de positivo; estd em
transformarem aspiragoes organiza-
cionais em descricoes da realidade.
Uma empresa pode querer tornar-
-se mais flexivel, inclusiva ou orientada
para as pessoas. Mas “queremos ser”
e "somos” constituem mensagens
substancialmente diferentes. Uma EVP
credivel deveria ser construida sobre
caracteristicas suficientemente pre-
sentes na experiéncia organizacional
para poderem ser reconhecidas pelos
proprios colaboradores, e ndo apenas
sobre a cultura que a administragao
gostaria de vir a ter.

A organizagao ja nao controla
sozinha a sua marca empregadora

A informacéao sobre as

organizagoes deixou de ser
controlada exclusivamente pelos
departamentos de recursos humanos
e comunicagao. Plataformas de

avaliagao de empregadores, redes
sociais e contelidos produzidos
pelos proprios colaboradores
permitem aos candidatos confrontar
rapidamente a narrativa institucional
com multiplas narrativas informais.

Dabirian, Kietzmann e Diba
(2017), ao analisarem avaliagoes
de colaboradores em plataformas
digitais, mostraram precisamente
como estes contelidos podem
constituir uma fonte importante
para compreender o que os
trabalhadores valorizam e criticam,
na experiéncia de trabalhar numa
organizagao. A investigagao sobre
recrutamento através das redes
sociais mostra igualmente que a
presenga organizacional nestas
plataformas contribui para a
formacéao das percegoes dos
potenciais candidatos acerca do
empregador e pode influenciar
a atratividade organizacional
(Carpentier et al., 2019).

Isto altera profundamente a
l6gica do employer branding. As
organizagoes continuam a poder
decidir aquilo que publicam, mas ja
ndo conseguem determinar, de forma
unilateral, aquilo que constitui a sua
reputagao enquanto empregadoras.

No passado, uma empresa podia
ter uma cultura problematica e uma
excelente campanha de recrutamen-
to. Hoje, essa distancia é cada vez
mais dificil de esconder, pois a expe-
riéncia dos colaboradores tornou-se,
ela prépria, um canal de comunicagéo.

Para além disso, os candidatos
estio mais atentos. A nova geragao de
candidatos consulta plataformas como
o Glassdoor, que tem uma visdo mais
realista das organizagdes, questiona
antigos colaboradores no LinkedIn,
investiga a cultura “nao oficial” da em-
presa. E quando descobre que a pro-
messa hao corresponde a realidade, a
desilusdo é imediata, e irreversivel.

Ainda mais grave: colaboradores
que se sentem enganados tornam-
-se 0s maiores detratores da marca
empregadora. Como referem Cable
e Turban (2001), o alinhamento entre
imagem externa e experiéncia interna

€ crucial para atrair e reter talento:
nao basta parecer, é preciso ser.

Da EVP a Employee Experience
Talvez seja, por isso, necessario
inverter a pergunta tradicional. Em
vez de comegarmos por perguntar “O
gue queremos comunicar enquanto
empregador?”, deveriamos comegar
por perguntar: “O que queremos que
0s nossos colaboradores possam dizer,
com verdade, sobre a experiéncia de
trabalhar aqui?”

E neste ponto que employer
branding e employee experience se
encontram. A EVP define aquilo que
a organizagao propoe oferecer ao
colaborador; a experiéncia do colabo-
rador revela aquilo que efetivamente
consegue entregar. Esta ligagao é
critica porque a atratividade de um
empregador ndo depende apenas da
imagem projetada externamente.

Aliteratura tem vindo a salientar
aimportancia de distinguir, embora
de forma articulada, a imagem que
torna uma organizagao atrativa para
potenciais candidatos da experiéncia
e das percegoes de quem ja nela tra-
balha (Lievens & Slaughter, 2016). Com
efeito, a atratividade do empregador
nao termina no momento da contrata-
Gao: também é construida e reavaliada
pelos préprios colaboradores a partir
da experiéncia concreta de trabalho
(Dassler et al., 2022).

Employer branding comega por
dentro

O verdadeiro employer branding
nao comega com campanhas, mas
com praticas concretas. Ou seja, ndo
€ o video no LinkedIn que convence,
mas a forma como um lider ouve

e da feedback a sua equipa. Nao

é a politica de "horario flexivel”

no papel, mas a confianca real na
autonomia do colaborador...

Por isso, para melhorar o employer
branding, as empresas devem focar-
se em melhorar a experiéncia do
colaborador ao longo das varias
fases do seu trajeto na empresa, por
exemplo, através de:

o Processos de recrutamento e selegcao
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que apresentem uma visao realista da
fungao e da organizagao;
e Integragao e onboarding coerentes
com aquilo que foi prometido durante
a selegao;
o Mecanismos de escuta que
permitam identificar discrepancias
entre a EVP formal e a experiéncia dos
colaboradores;
o Lideranga auténtica e presente, com
feedback regular e transparente;
o Clima de seguranga psicoldgica,
onde os colaboradores podem
partilhar as suas opinides sem risco de
represalias;
» Coeréncia entre a flexibilidade
anunciada e a autonomia realmente
concedida;
» Oportunidades de aprendizagem e
progressao efetivamente acessiveis;
o Reconhecimento justo e
oportunidades reais de crescimento.
S6 depois destas praticas
asseguradas (e outras que se
considerem relevantes para cada
empresa) faz sentido “comunicar
para fora". Como argumenta Edwards
(2010), o employer branding eficaz
depende da sua articulagdo com
variaveis do comportamento
organizacional interno, como o
compromisso dos colaboradores e a
autenticidade da cultura vivida: ndo
basta parecer atrativo, é preciso ser
consistente por dentro.
Esta abordagem implica
também uma mudanga na forma
de avaliar o sucesso do employer
branding. Alcance, nimero de

seguidores, visualizagbes de videos
ou candidaturas recebidas sao
indicadores de comunicacao e
atragao. Nao demonstram, por si
s, a existéncia de uma boa marca
empregadora.

Uma avaliagdo mais completa deve-
ria cruzar indicadores externos com
indicadores internos, como retengao,
intengao de permanéncia, recomen-
dagao da organizagao enquanto
empregadora, confianga organiza-
cional, compromisso e percegoes da
experiéncia do colaborador.

O teste de autenticidade: os
colaboradores reconhecem a
empresa que aparece nas redes
sociais?
Talvez exista uma forma relativamente
simples de avaliar a autenticidade de
uma marca empregadora. Mostrar
aos colaboradores as paginas de
carreira, anlincios de recrutamento
e publicagoes de employer branding
da prépria empresa e perguntar:
“Reconhece a organizagao onde
trabalha nesta descricdo?" Se a
resposta dominante for negativa, o
problema provavelmente nao é de
comunicagao, mas sim de coeréncia.
Esta avaliagdo deveria anteceder
grandes campanhas externas. Os
colaboradores constituem uma
fonte privilegiada para identificar os
atributos da EVP que sdo genuinos,
aqueles que existem apenas em
determinadas equipas ou liderangas
e aqueles que permanecem
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Uma marca credivel
nao é necessariamente
uma marca que
promete mais

sobretudo aspiracionais.

A autenticidade nao significa que
todas as experiéncias tenham de ser
positivas. Nenhuma organizagao é
perfeita. Uma marca credivel ndo é
necessariamente uma marca gue pro-
mete mais; € uma marca que promete
de forma mais verdadeira e consegue
cumprir de forma mais consistente.

Antes de comunicar a marca, é
preciso merecé-la

Em suma, o employer branding
continua a constituir uma ferramenta
estratégica relevante para a atragao,
envolvimento e retencio de talento. O
risco surge quando a gestao da marca
se autonomiza da gestao da experi-
éncia. Uma EVP néo deveria funcionar
como um catalogo de tudo aquilo

que os candidatos desejam ouvir, mas
como uma representagao credivel da
relagdo que a organizagao esta efetiva-
mente preparada para oferecer.

Isto obriga os RH a assumirem
um papel que ultrapassa
largamente a comunicagao. Implica
diagnosticar cultura, questionar
incoeréncias, trabalhar a qualidade
da lideranca, rever préticas de
gestdo e garantir que as promessas
feitas aos candidatos encontram
correspondéncia na experiéncia dos
colaboradores.

Porque, num mercado de tra-
balho cada vez mais transparente,
existe uma pergunta a qual RH e
marketing devem responder sem
duvidas:

Aquilo que prometemos aos
candidatos é reconhecido pelos
colaboradores que ja ca estao?

Se nao for, talvez ainda nao
tenhamos um problema de employer
branding. Talvez tenhamos simples-
mente um problema de gestdo.®
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

Do “parecer” ao “ser”. O
employer branding deixou
de ser uma historia bem

contada

A era das marcas empregadoras de fachada esta a chegar ao fim. Num
mercado onde candidatos e colaboradores conseguem distinguir cada vez
melhor a promessa da realidade, o employer branding deixou de ser uma
questao de aparéncia. Keira Pintao, Employer Brand, Culture & Comms
Strategist e Global Business Development Lead da Cliquify, sublinha que a
credibilidade das organizagées depende da capacidade de alinhar a narra-
tiva que apresentam ao mercado com aquilo que as suas pessoas vivem no

dia a dia.

maior erro continua

a ser olhar para o

employer branding

apenas como um
instrumento de recrutamento. Com
mais de 15 anos de experiéncia
internacional, a especialista
sustenta que o verdadeiro impacto
da marca empregadora s6 acontece
quando esta passa a integrar a
estratégia do negdcio. “O principal
pressuposto desatualizado que
continua a persistir em muitas
organizagoes é que o employer
branding € um esforc¢o criativo
‘bom de ter', que pode ser ligado e
desligado conforme necessario”, diz
a RHmagazine.

“Apesar de toda a evidéncia

que temos ao nosso alcance,
muitos lideres empresariais
continuam sem levar o employer
branding suficientemente a

sério e ndo conseguem ver o
seu potencial transformador - e
comercial - quando é tratado
como um imperativo estratégico”,
lamenta. Na sua experiéncia, este
padrdo repete-se em diferentes
organizagoes: “Tenho visto isto
acontecer em muitos clientes:
o business case para uma nova
proposta de valor ou para uma
campanha visualmente apelativa
é aprovado, mas o investimento
continuo na construgao da marca
vai desaparecendo.”

Mais do que uma questao de
comunicagao, o employer branding
é, na sua perspetiva, uma questao

de coeréncia organizacional. “O
nosso trabalho, enquanto estrategas
de employer branding, € ajudar os
lideres empresariais a perceber

que employer branding ndo tem

a ver com mensagens apelativas
sobre a EVP ou criatividade, mas
com a forma como cada parte

da organizagao se apresenta, de
forma consistente e credivel, para
contribuir para uma verdade comum
da marca - uma verdade em que os
candidatos possam confiar e que
mantenha os colaboradores leais.”

Entre a promessa e a experiéncia
Ainda assim, ndo existe uma férmula

O impacto do employer branding depende
da capacidade de alinhar lideranga, cultura,
comunicagao e experiéncia do colaborador
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NaeradalA, a
diferenciagao das
marcas empregadoras
dependera cada vez
mais da autenticidade
e das historias reais

Keira Pintao

Employer Brand, Culture & Comms Strategist & Global
Business Development Lead at Cliquify

w Wy



Unica para o employer branding. O
equilibrio entre atragado e retengao
depende do contexto economico,

do setor e da maturidade de cada
mercado. “Num mercado de trabalho
dindmico, onde a concorréncia pelo
talento é intensa, faz sentido que as
empresas invistam na atragao para
aumentar a notoriedade e destacar-
se. J4 num mercado mais estético, o
desafio deixa de ser fazer mais barulho
e passa a ser fortalecer a ligagao com
quem ja faz parte da organizagéo.”

E porisso que a disciplina vai
hoje muito além do recrutamento.
"A atracdo de talento tem
essencialmente a ver com colocar
o talento certo nas fungdes certas.
Hoje, o employer branding consiste
em criar uma ligagao mais profunda
com as pessoas - para inspirar e
motivar”, realca.

Essa transformagao acompanha
também a evolugdo das expectativas
dos candidatos. “Os candidatos
tornaram-se muito mais informados
e conseguem ver para além do
marketing. Agora, na era da
inteligéncia artificial, a confianga
entre organizagoes e talento esta
no nivel mais baixo de sempre. O
employer branding teve de evoluir -
e continua a evoluir - para se tornar
mais estratégico, mais auténtico e
mais ligado a realidade.”

Ao longo da carreira, Keira
Pintdo encontrou organizagoes
com uma reputagao externa
sélida, mas incapazes de
proporcionar aos colaboradores
uma experiéncia alinhada com essa
imagem. O problema, identifica,
surge sobretudo na fase de
implementagao. “E na ativagdo que
muitas organizagoes falham. Os
recursos, os sistemas, 0s processos
e o investimento necessarios para
dar vida a uma EVP através de um
esforgo continuo de employer
branding e de storytelling ndo sao
plenamente compreendidos.”

O desafio de alinhar a organizagao
A EVP é apenas um dos elementos
daquele a que Keira Pintao chama

Employer Brand Ecosystem

( EVP ) ( Storytelling ) (Tecnologia &dados)

Employer Brand Ecosystem. A
ativagao, o storytelling, os canais,
a tecnologia e os dados, e a
medigao assumem igualmente um
papel determinante para garantir
uma experiéncia consistente.

No centro deste modelo estédo
quatro principios: uma marca
empregadora coerente, credivel,
conectada e continua.

A construcgdo da marca
empregadora nao pode ficar
concentrada numa Unica area.
Recursos humanos, talent
acquisition, comunicagao, marketing
e marca corporativa devem assumir
uma responsabilidade comum. “As
empresas que procuram trabalhar
desta forma percebem rapidamente
os beneficios, porque o employer
branding deixa de ser um centro
de custo para se transformar numa
vantagem competitiva."

Na pratica, esse alinhamento

continua a ser uma das maiores
dificuldades das organizagdes.
“A EVP é definida pelos recursos
humanos, frequentemente comu-
nicada pelo marketing, desligada
da comunicagao interna, operacio-
nalizada através de ferramentas
escolhidas pela area de tecnologias
de informacao, sem um circuito
comum de feedback e sem nin-
guém responsével por garantir que
todas as pegas continuam a contar
a mesma histéria um ano depois.”

E nos momentos de transformacao

que a autenticidade da marca
empregadora é mais posta a prova.
“O instinto, durante periodos de
mudanga, € muitas vezes esperar que
tudo estabilize antes de comunicar
alguma coisa publicamente. Eu

diria que é precisamente isso que
prejudica a autenticidade, e ndo
aquilo que a protege.” Para Keira
Pintao, as organizagdes devem ser
transparentes sobre o caminho que
estdo a percorrer, sem antecipar uma
realidade que ainda nao corresponde
a experiéncia dos colaboradores.

A experiéncia internacional de
Keira Pintdo permitiu-lhe identificar
outro desafio recorrente, sobretudo
em organizagdes multinacionais: a
tendéncia para assumir que uma EVP
global pode ser aplicada de forma
igual em todos os mercados. “Em vez
de tratar uma EVP global como algo
que deve ser simplesmente traduzi-
do, as organizagoes que fazem isto
bem realizam um diagnéstico local
da marca e constroem uma proposta
de valor direcionada para publicos
especificos.”

Na era da IA, o employer branding
nao pode ser artificial
Ainteligéncia artificial (IA) esta

a transformar a forma como as
organizagbes analisam informagéo,
produzem conteldos e comunicam.
Mas, para Keira Pintao, a
democratizagao da tecnologia

veio reforgar o valor daquilo que

Na era dalA, a diferenciagao das marcas
empregadoras dependera cada vez mais da
autenticidade e das historias reais
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nao pode ser automatizado: a
capacidade de contar histdrias
reais. “Se a estratégia é o
cérebro da marca empregadora,
o storytelling é o seu batimento
cardiaco. A tecnologia e os dados
sdo a infraestrutura - amplificam
a criatividade e tornam-na
responsavel, nao a substituem.”
Com a IA, produzir conteldos
deixou de ser uma vantagem
competitiva. “A IA tornou a
produgao barata e universal, o
que significa que a estratégia e a
historia sao agora as Unicas coisas
que ndo podem simplesmente
ser geradas a escala.” Por isso,
“a diferenciacéo resulta da
especificidade e da prova -
histérias reais de colaboradores
(incluindo histérias de lideres),
ligadas a pilares reais da EVP e aos
objetivos de recrutamento, cada
uma com um propésito claro - e

Modelo dos
4C's

Coerente

A promessa esta alinhada
com a experiéncia real.

Credivel

A mensagem corresponde
a realidade vivida pelas
pessoas.

Conectada

Toda a organizagao
contribui para a mesma
narrativa.

Continua

Constroi-se, mede-se e
evolui ao longo do tempo.

-

nao de quem produz o contelddo
mais sofisticado”.

O risco surge quando a
tecnologia substitui a experiéncia
humana. “O problema surge quando
se cria conteldo genérico, sem
qualquer verdade humana por
detras, através de ferramentas
abertas de IA. Tudo comeca a
parecer homogéneo e inauténtico.”

A voz dos colaboradores

A mesma ldégica aplica-se aos
programas de employee advocacy,
onde a autenticidade continua a
ser o principal fator diferenciador.
“O que distingue um programa
auténtico de employee advocacy de
um programa inauténtico resume-
se, muitas vezes, a perceber se as
pessoas tém liberdade para falar da
sua propria experiéncia ou se estao
excessivamente guiadas para repetir
mensagens da EVP", defende.

Os melhores embaixadores,
acredita, sdo aqueles que ja reco-
mendam a organizagao de forma
natural. “Vejo repetidamente que
as empresas cuja proposta de
valor e experiéncia do candidato
refletem genuinamente a cultura
apresentam as taxas de recomen-
dagdo mais elevadas. Sdo esses
colaboradores que eu convida-
ria para contar as suas histoérias

A maiorameagaa
marca empregadora
nao éuma
comunicagao fraca,
mas uma experiéncia
que contradiza
promessa

- pessoas que ja defendem a
empresa porque a histéria corres-
ponde realmente a sua experién-
cia, e ndo porque lhes foi pedido
que publicassem alguma coisa.”

A pergunta que deve vir antes de
qualquer campanha

Para Keira Pintao, o futuro do
Employer Branding sera cada vez
mais integrado, combinando dados,
tecnologia e uma componente
humana que nenhuma ferramenta
consegue substituir. Aos lideres
que procuram reforgar a sua

marca empregadora, deixa uma
recomendacgao: olhar primeiro

para a realidade interna. "Uma
conversa honesta sobre aquilo

que € realmente verdade acerca
de trabalhar nesta organizagao
neste momento, incluindo as partes
desconfortaveis”, diz. Essa reflexédo
deve partir de indicadores como a
rotatividade, as entrevistas de saida,
a experiéncia dos candidatos ou as
taxas de recomendagao, antes de
qualquer comunicagao externa.

“O employer branding eficaz deve
ajudar um CEO ou um diretor de
recursos humanos a garantir que
a organizagao consegue cumprir
os seus objetivos de talento para
alcangar os seus objetivos de
negocio. Uma conversa estratégica
sobre employer branding nunca
deve comegar com ‘quanto
precisamos de gastar para reforgar
a nossa marca empregadora?’.
Deve comegar sempre com ‘qual
€ 0 risco para os nossos objetivos
de negdcio a longo prazo se nao
comegarmos a investir na nossa
marca empregadora agora?""'®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Mauricio
Korbivcher

CEO & Country Manager
da Great Place To Work Portugal

POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

“O employer
branding
constroi-se de
dentro para fora"

A cultura organizacional nao se mede pelo que as empresas dizem sobre
si proprias, mas pela experiéncia de quem nelas trabalha. Nesta entrevista
a RHmagazine, Mauricio Korbivcher, CEO & Country Manager da Great
Place To Work Portugal, partilha a sua visao sobre o que distingue as
organizagoes certificadas e as tendéncias que vao marcar as marcas
empregadoras nos proximos anos.

que distingue

as organizagoes

certificadas?

Uma excelente
empresa para trabalhar é visivel
de fora, independentemente das
campanhas de employer branding.
Se nos sentarmos na rececio de
uma organizagao, rapidamente
conseguimos identificar sinais da sua
cultura e reconhecer valores como
confianga, orgulho, camaradagem,
respeito e justica. No entanto, isso
néo basta. A verdadeira qualidade
da cultura sé se revela quando
perguntamos aos colaboradores
como vivem a sua experiéncia de
trabalho. E ai que percebemos até
que ponto estes valores fazem
realmente parte do dia a dia.

O maior mito é acreditar que
a cultura se constréi através de

campanhas de employer branding,
escritérios modernos ou paredes
inspiradoras. Esses elementos podem
comunica-la, mas ndo a criam. A
cultura constréi-se na consisténcia da
lideranga, na forma como as pessoas
sdo tratadas, na credibilidade das
decisdes e na experiéncia didria dos
colaboradores. A cultura é aquilo que
as pessoas sentem quando trabalham
numa empresa. E um sinal que nem
sempre se V&, mas sente-se.

O que diferencia as empresas que
conseguem transformar o employer
branding em impacto real?

As empresas que geram verdadeiro
impacto entendem que o employer
branding se constrdi de dentro

para fora. Uma campanha pode
atrair atencgao, mas nao sustenta

uma experiéncia que nao exista. Sdo

os colaboradores que validam - ou
descredibilizam - a promessa feita
pela organizagao. Por isso, destacam-
se as empresas que investem de
forma consistente na confianga, no
respeito e na credibilidade.

Quando existe uma cultura forte,
os resultados tornam-se visiveis:
maior compromisso, retengao de
talento, capacidade de adaptagao e
melhores resultados para o negdcio.
A marca empregadora deixa de ser
apenas comunicagao e passa a refletir
a experiéncia vivida. As melhores
empresas para trabalhar ndo sao as
que o afirmam. Sao aquelas cujas
pessoas o dizem por elas. A verda-
deira diferenciagao acontece quando
a percegao interna e a reputagao
externa estdo alinhadas.

O que leva os colaboradores a
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reconhecer uma empresa como um
excelente lugar para trabalhar?
Um excelente lugar para trabalhar ndo
€ um lugar perfeito. Cada pessoa vive
o trabalho de forma diferente, mas
décadas de investigagdo mostram um
denominador comum: a confianga. Os
colaboradores reconhecem uma ex-
celente empresa quando confiam nas
liderancas, sdo tratados com respeito,
sentem que o seu contributo é valori-
zado e que existe justiga nas decisoes.
E isso que cria ambientes seguros para
colaborar, inovar e dar o melhor de si.
A confianga traduz-se em trés
indicadores claros: orgulho no
trabalho, gosto pelas pessoas com
quem se trabalha e vontade de
recomendar a empresa. Quando
estes elementos existem, cresce
o sentimento de pertenga e a cama-
radagem, pilares das organizagoes
com culturas de exceléncia.

Como mudaram as expectativas dos
profissionais em relagio as empresas
onde escolhem trabalhar?

Nos ultimos anos assistimos a uma
mudanga profunda nas expectativas
dos profissionais, acelerada pela
pandemia. Se antes o sucesso
estava associado a disponibilidade
permanente, hoje existe uma

maior valorizagdo do bem-estar

e do equilibrio entre vida pessoal

e profissional, ainda que esse

equilibrio tenha um significado
diferente para cada pessoa.

Os profissionais passaram também
a valorizar ndo apenas o que fazem,
mas onde, como e porqué o fazem,
procurando organizagoes cujos
valores e propdsito estejam alinha-
dos com os seus. As novas geragoes
reforgaram esta tendéncia. Procuram
desenvolvimento, mas também signifi-
cado e impacto positivo.

Mais do que beneficios pontuais,
as organizagoes sao chamadas a de-
monstrar autenticidade. As empresas
mais atrativas conseguem combinar
desempenho, proposito e confianga.

Que papel tem hoje a lideranga na
atraciao, envolvimento e retengio de
talento?

A lideranga continua a ser determi-
nante. A cultura organizacional nao

é definida pelo que esta escrito na
missao ou nos valores, mas pelos
comportamentos das liderangas.
Quando existe desalinhamento entre
discurso e pratica, a confianga é a
primeira vitima. Como diz o ditado, o
exemplo vem de cima.

A confianga é uma via de dois
sentidos: os colaboradores precisam
de confiar nas liderangas e estas nas
suas equipas. E esta relagdo que cria
ambientes onde as pessoas se sentem
valorizadas, seguras para contribuir e
motivadas para dar o seu melhor.

Retrato das organizagoes

certificadas

200 empresas certificadas
235 organizagoes avaliadas

66.846 colaboradores abrangidos pelas avaliagoes/
certificagoes nas empresas certificadas

Cerca de 90 mil colaboradores abrangidos
(considerando todas as organizagoes avaliadas,
certificadas e nao certificadas)

62% com elevada confianga na lideranga
85% recomendariam a empresa

As melhores empresas
para trabalhar sao
aquelas cujas pessoas
o dizem porelas

Mais do que definir objetivos e
exigir resultados, os lideres tém a
responsabilidade de dar diregao,
transmitir clareza em momentos de
incerteza e caminhar ao lado das
suas equipas. Sao eles que ajudam a
dar significado ao trabalho, promo-
vem a inclusdo de diferentes pers-
petivas e criam as condi¢oes para
que cada pessoa possa desenvolver
todo o seu potencial. Num contexto
de mudanga acelerada, os profissio-
nais procuram lideres auténticos,
humanos e proximos.

No seu entender, o que vai distinguir
as marcas empregadoras mais fortes
nos préximos anos?
Acredito que serdo aquelas que
conseguirem demonstrar, de forma
credivel e transparente, que a expe-
riéncia que prometem é efetivamente
vivida pelos seus colaboradores. Os
profissionais confiam menos naquilo
que as organizagoes dizem sobre si
proprias e mais naquilo que os seus
colaboradores dizem sobre elas. Por
isso, o futuro das marcas emprega-
doras passa pela validagao interna,
sustentada por feedback genuino,
dados e evidéncias concretas da
experiéncia dos colaboradores. A
credibilidade sera um fator diferen-
ciador cada vez mais importante.
Nao ha problema em ainda nédo ser
a melhor empresa para trabalhar. O
verdadeiro problema é nao querer
evoluir. As culturas de exceléncia
constroem-se através da escuta, da
aprendizagem continua e da coragem
de agir sobre o feedback recebido.
Porque, no final, a maior prova de
autenticidade de uma lideranga nao é
afirmar que tem todas as respostas,
mas demonstrar que esta disposta
a ouvir, aprender e melhorar em
conjunto com as suas pessoas. E este
é um fator poderoso de validagao.®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

As promessas aguentam
0 1.2 dia? O novo teste a
marca empregadora

Uma proposta de valor pode levar um candidato a escolher uma empresa,
mas o que determina a forga da marca empregadora € a experiéncia que
encontra depois de entrar. Estudos internacionais mostram que o employer
branding esta a entrar numa nova fase, em que experiéncia, flexibilidade,
desenvolvimento, cultura e inteligéncia artificial (IA) pesam cada vez mais

na relagao com o talento.

urante anos, o employer

branding teve no

recrutamento um dos

seus principais palcos.
Era ai que as empresas procuravam
diferenciar-se, apresentar a sua
cultura e mostrar por que razao
seriam um bom lugar para trabalhar.
Hoje, a contratagao € apenas o inicio
da relagao: a proposta de valor é
confrontada, a partir dai, com a
experiéncia de quem trabalha na
organizagao.

A mudanga acompanha a
transformagao do préprio trabalho.
O Global Talent Trends 2026, da
Mercer, coloca a Employee Value
Proposition (EVP) entre as alavancas
que as organizagoes estao a rever,
a par do redesenho das fungoes,
da gestao das competéncias e
da transformagao do papel dos
recursos humanos (RH).

Os nUmeros ajudam a dimensionar
o desafio: 98% das organizagoes
planeiam alterar o seu desenho
organizacional nos proximos
dois anos e 54% dos executivos
apontam a escassez de talento
como a principal forga a moldar as
estratégias de pessoas. Do lado dos

trabalhadores, 53% receiam néo ter
as competéncias necessarias para o
futuro e 63% dizem que trocariam,
hipoteticamente, um aumento salarial
de 10% por oportunidades de
desenvolver competéncias em A e
areas digitais.

A proposta de valor ganha, assim,

uma dimensao que ultrapassa as
condigdes oferecidas a entrada.
Desenvolvimento, aprendizagem

e mobilidade interna passam a
pesar na relagdo com o talento,
num contexto em que as empresas
procuram responder a escassez de
competéncias e, simultaneamente,
reter as pessoas que ja tém.

IA mexe com cultura e confianga
AlA estd a acelerar esta
transformacéo, mas também
evidencia o desfasamento entre a
ambigdo das organizagoes e a sua
capacidade de adaptagao. No 2026

Human Capital Trends Study, da
Aon, 88% dos lideres dizem que a |A
criard novas oportunidades e exigira
novas competéncias. Porém, somente
19% das organizagoes afirmam ter
uma EVP claramente definida e bem
compreendida pelos trabalhadores.

Os dados da Deloitte apontam
na mesma direcdo. No 2026 Global
Human Capital Trends, 85%
dos lideres consideram critica
a capacidade de adaptagao da
organizagao e da forga de trabalho,
mas s6 7% dizem estar na lideranga
dessa transformagao.

O impacto estende-se a
cultura: 65% das organizagoes
esperam que esta tenha de mudar
significativamente devido a IA,
enqguanto apenas 5% consideram
estar a fazer progressos substanciais
nessa adaptacao. No entanto, a
transformagao tecnolégica nem
sempre é acompanhada pela

Apenas 19% das organizagoes dizem ter uma
EVP claramente definida e compreendida
pelos trabalhadores (Aon)
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53% dos trabalhadores receiam nao ter as
competéncias necessarias para o futuro (Mercer)

avaliagdo dos seus efeitos nas
pessoas: 42% dos trabalhadores
dizem que as suas organizagoes
raramente avaliam o impacto

da IA nas pessoas e 56% dos
lideres afirmam desenhar a IA
exclusivamente em fungao de
resultados de negdcio. A forma como
a tecnologia entra nas organizagoes
tem impacto na experiéncia dos
trabalhadores e na percegédo que
estes tém do empregador.

Flexibilidade ja ndo é um extra
Também as expectativas dos
profissionais estdo a mudar. O
Talent Trends 2026, da Michael
Page, baseado nas respostas de
quase 60 mil profissionais, mostra
que 48% apontam a flexibilidade
como um fator relevante na escolha
de um emprego, ao mesmo tempo
que as competéncias ganham
importéncia face aos percursos
profissionais tradicionais. A
remuneragao continua a pesar,

mas partilha espago com outros
fatores, como o equilibrio entre vida

profissional e pessoal, a progressao,
o desenvolvimento e a confianga.

Os dados da Mercer mostram,
por outro lado, uma deterioragao da
percegao dos trabalhadores sobre a
sua experiéncia profissional. Apenas
44% dizem estar a prosperar no
trabalho, contra 66% em 2024. Além
disso, 12% planeiam deixar a atual
fungao nos proximos seis meses. SO
34% estao satisfeitos e tencionam
permanecer.

O talento que falta pode estar
dentro de casa
A dificuldade em encontrar talento
coloca também a retengéo e o
desenvolvimento interno no centro
das estratégias de pessoas. O 2026
Talent Trends, da SHRM, revela que
42% dos profissionais de RH tiveram
dificuldade em reter trabalhadores
a tempo inteiro no Ultimo ano.
Ao mesmo tempo, 41% estio a
desenvolver trabalhadores que ja
fazem parte da organizagao para
preencher fungdes dificeis de ocupar.
Desenvolver, reconverter e fazer

S sinais da
mudanga

98%

prevéem redesenhar o
trabalho nos proximos dois
anos (Mercer)

63%

prefeririam desenvolver
competénciasemlAa
receber mais 10% de salario
(Mercer)

65%

antecipam mudancas
significativas na cultura
devido a IA (Deloitte)

48%

valorizam a flexibilidade na
escolha de um emprego
(Michael Page)

41%

desenvolvem talento
interno para fungodes
dificeis de preencher
(SHRM)

circular competéncias existentes
torna-se, assim, uma resposta
a escassez e coloca uma nova
exigéncia a proposta de valor: nao
basta apresentar oportunidades
de carreira a quem esta a entrar. E
preciso que essas oportunidades
existam para quem ja esta dentro.
Para as organizagdes, o desafio
passa agora por garantir que aquilo
que prometem aos candidatos
corresponde a experiéncia que
oferecem aos trabalhadores.®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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POR REDAGAO
RHmagazine

20 anos depois, a ALDI continua a
crescer sem perder a simplicidade

Da abertura das primeiras trés lojas no Algarve a expansao para o Norte,
passaram duas décadas. Pelo caminho, mudou também a forma de olhar
para a gestao de pessoas. Vera Martinho, Managing Director People &
Culture da ALDI Portugal, acompanha essa evolugao desde 2010 e explica
como a empresa procura conciliar o crescimento da operagao com o
desenvolvimento de uma cultura assente na proximidade e confianga.

m 2006, quando abriu as
primeiras trés lojas no
Algarve, a ALDI entrava
num mercado novo e
construia a operagao de raiz. As prio-
ridades de gestdo de pessoas eram
recrutar, assegurar o processamento
salarial, cumprir a legislagao e ga-
rantir “as pessoas certas nos lugares
certos”, explica Vera Martinho, Ma-
naging Director People & Culture da
ALDI. Duas décadas depois, a insignia
conta com 167 lojas em Portugal e
tem em curso um plano de expansao
para novos pontos estratégicos.
O desenvolvimento da operagao
trouxe também uma nova forma de

olhar para as pessoas. “Ao longo dos
ultimos 20 anos, fomos crescendo,
evoluindo enquanto organizagao e
percebendo que uma marca em-
pregadora nao se constroi apenas
através da adaptagao da estrutura
e da forma como somos perce-
cionados interna e externamente.
Constréi-se, sobretudo, através da
experiéncia que os nossos colabora-
dores vivem no seu dia a dia", aponta
a mesma responsavel.

Da contratacdo a experiéncia
Vera Martinho entrou na ALDI
em 2010, numa fase ainda inicial da
operagao portuguesa. Recorda ter

encontrado “um rigor extraordina-
rio", mas foi a lideranga que mais a
marcou. “Ver chefias presentes no
terreno, com uma naturalidade e
proximidade que nunca tinha teste-
munhado noutras organizagoes, foi
particularmente marcante”, diz.
Essa experiéncia acabaria por
influenciar a sua visao de People
& Culture. “Compreendi que uma
das formas mais relevantes de
valorizar um colaborador é através
do respeito e do entendimento
da sua realidade - pelo que sente,
pelas suas expectativas e pelo que
procura na ALDI enquanto entidade
empregadora.”
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Cultura feita de pessoas

+ de 2.800 colaboradores em Portugal

136 progressoes e mobilidades internas em 2025

30% das chefias de loja resultam de progressao interna

63% dos colaboradores das lojas sao mulheres

55% das posicoes de lideranca nas lojas sao ocupadas por

mulheres

34 anos é aidade média dos colaboradores das lojas

Hoje, o desafio é mais abran-
gente. “Nao basta atrair talento
e o papel de People & Culture
€ crucial para reter o principal
ativo da empresa: as pessoas.” O
recrutamento passou, assim, a ser
apenas o ponto de partida. “De-
pois, apresenta-se o desafio de
conseguir criar uma experiéncia
que corresponda as expectativas
de quem se junta a ALDI - desde
o primeiro contacto a integragao,
desenvolvimento e progressao.”

E neste percurso que o employer
branding ganha maior importancia.
Vera Martinho considera que a dis-
ciplina “torna a proposta de valor
enquanto empregador mais clara e
auténtica. E a cultura é o elemento
que lhe da consisténcia”. O obje-
tivo € que essa experiéncia seja
suficientemente forte para levar
as pessoas a “aprender, crescer e,
claro, a recomendar a marca”.

Mas também as expectativas
de quem procura um empregador
se transformaram. “Se, em 2006, a
estabilidade financeira e profissional
assumiam um peso muito significa-
tivo, hoje os candidatos procuram
outras dimensodes: querem perceber
que oportunidades de desenvolvi-
mento existem, procuram conhecer
e identificar-se com os valores da
empresa e valorizam o ambiente de
trabalho, a comunicagao e flexibili-
dade, bem como o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal.”

A diversidade de perfis obriga,
por isso, a uma proposta de valor
capaz de acompanhar diferentes

fases de carreira e de vida. "Nao
existe um perfil dnico de colabora-
dor ALDL." A empresa reline pes-
soas com percursos e habilitagoes
distintas. Vera Martinho salienta:
“Temos, atualmente, varias gera-
¢oes a trabalhar lado a lado e o
nosso desafio passa por desenvol-
ver uma cultura suficientemente
consistente para unir e suficiente-
mente flexivel para responder as
diferentes expectativas e fases da
vida profissional e pessoal”.

Uma cultura de oportunidades
Se as expectativas mudaram, tam-
bém ganhou peso a capacidade de
criar percursos dentro da prépria
organizagao. A progressao inter-
na é hoje uma das dimensodes da

Vera Martinho

Managing Director People &
Culture da ALDI Portugal

Queremos criar
condig¢oes para que
possam crescer e
fazer o seu percurso
connosco

proposta de valor da ALDI. “Mais do
que uma historia especifica, aqui-

lo que melhor resume estas duas
décadas sao os varios percursos de
crescimento: os que entraram para
uma funcéo operacional e que, ao
longo dos anos, foram assumindo
novas responsabilidades ou quem
comegou em part-time e descobriu
na ALDI uma possibilidade para de-
senvolver competéncias e construir
0 seu percurso.”

A formagao comega a entrada,
com planos destinados a dar aos
colaboradores “as ferramentas e
o conhecimento necessarios para
desempenharem as suas fungdes
com confianga e conhecerem o
nosso modelo de negdcio”. Depois,
continua através de aprendizagem
ajustada as necessidades e interes-
ses de cada pessoa.

E as diferentes oportunidades sao
ajustadas as expectativas e ambigoes
dos colaboradores. “Na ALDI, acredi-
tamos que o desenvolvimento nao se
esgota na progresséo de carreira. E
igualmente importante acompanhar
quem se encontra realizado na sua
funcao e quer continuar a apro-
fundar os seus conhecimentos e a
melhorar o seu desempenho”, afirma
Vera Martinho.

Liderar de perto
Nas lojas, a lideranga de proximidade
ganha outra dimenséo. “Um res-
ponsavel de loja ou um responsavel
de loja adjunto &, muitas vezes, o
principal ponto de contacto do cola-
borador com a empresa, pelo que a
qualidade dessa relagao tem impacto
direto na experiéncia e no envolvi-
mento dos colaboradores”, salienta.
E também por isso que a ALDI
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Parala do salario

9€ /dia de subsidio de alimentacgio

+ de 200 parcerias disponiveis para colaboradores

Seguro de salide extensivel ao agregado familiar

Horarios flexiveis e beneficios associados a familia

Majoracao de dias de férias

Dispensa no 1.° dia de aulas dos filhos no 1.° ou 5.° ano

Reconhecimento no dia de aniversario e jubileus de carreira

Prémios de produtividade em determinadas areas

Vales de nascimento e Natal

investe no desenvolvimento das
liderangas. "Queremos dota-las de
ferramentas para comunicar com cla-
reza e empatia, gerir situagoes mais
exigentes e delegar responsabilida-
de, dando autonomia as equipas.”
Esta proximidade ganha impor-
tancia a medida que a empresa alar-
ga a sua presenga. A expansao em
curso, com especial destaque para
a regiao Norte coloca, o recruta-
mento local no centro da estratégia.
“Recrutar em diferentes regides do
pais implica uma postura atenta e
informada do talento existente, das
necessidades, dos perfis e dos ca-
nais de recrutamento mais eficazes.”
Antes da abertura de uma loja, a
ALDI procura antecipar necessida-
des de contratacéo e trabalhar com
centros de emprego, autarquias e
parceiros locais. Os horarios flexi-

veis e a possibilidade de trabalhar
em regime de part-time permitem
atrair diferentes perfis, incluindo
estudantes. Mas, para Vera Mar-
tinho, a contratagao local vai além
das necessidades de recrutamento:
“Queremos integrar-nos nas comu-
nidades onde estamos presentes, di-
namizar a economia local e garantir
a nossa expansao nas regides onde
estamos presentes”.

Crescer sem perder a identidade
Vinte anos depois da entrada em
Portugal, Vera Martinho refere que
o desafio estd em manter a coe-
réncia entre a evolugao do negdcio
e a experiéncia proporcionada as
pessoas. “Diria que o que nos distin-
gue enquanto marca empregadora
€ a coeréncia entre a forma como
gerimos as necessidades da nossa

Uma empresa pode
crescer através da
tecnologia e dos
processos. Mas
uma culturasé
cresce através das
pessoas

operagao e 0 que proporcionamos
as nossas equipas.”

A coeréncia passa também pela
oportunidade de crescimento.

“Nao procuramos apenas contratar
pessoas para preencher fungées;
queremos criar condigdes para

que possam crescer e fazer o seu
percurso connosco, para que se
sintam realizadas e contribuam para
divulgar o nosso conceito.”

O futuro devera trazer novas for-
mas de trabalhar e novas exigéncias,
mas a ambigao, garante, € preservar a
identidade construida ao longo des-
tas duas décadas. "Gostaria de poder
dizer que continuamos a crescer sem
perder de vista quem somos.”

Atecnologia fara parte dessa
transformagao. Vera Martinho espe-
ra que a evolugao tecnoldgica possa
ser incorporada sem comprometer
aquilo que considera ser a principal
forca da empresa: "Espero também
que, olhando para tras, consigamos
reconhecer que soubemos acom-
panhar a transformagéo do retalho
e a evolugao tecnoldgica, trans-
formando-as em vantagens para a
operagao, sem perder aquilo que
considero ser a nossa maior vanta-
gem competitiva: as pessoas.”

Os principios deverdo perma-
necer: “Eficiéncia, simplicidade,
responsabilidade e proximidade”. E,
antecipando os préximos 20 anos,
a ambicao é “construir uma organi-
zagao onde as pessoas continuam a
ter vontade de se integrar, crescer
e aprender”. Porque, no final, “uma
empresa pode crescer através das
lojas, da tecnologia e dos proces-
sos. Mas uma cultura sé cresce
através das pessoas."®
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ALTIS

HOTELS

Mais do que atrair
talento, o grupo
Altis quer ser um
destino de carreira

Atrair talento € apenas o inicio. O
verdadeiro desafio esta em criar condicoes

POR REDAGAO
RHmagazine

para que as pessoas cresgam, evoluam e
escolham ficar. Rute Flores Alves, Diretora
de Recursos Humanos do grupo Altis,
explica a RHmagazine como a organizagao
procura responder a esse objetivo.

Rute Flores

. Alves

Diretora de Recursos Humanos
do grupo Altis

m mais de 50 anos de
historia, o que mais
mudou na forma de gerir
pessoas? E o que continua
inegociavel?
Ao longo de mais de cinco
décadas, mudou sobretudo a
relagao entre a empresa e as
suas pessoas. Hoje, gerir pessoas
significa escutar e criar condi¢oes
para que cada colaborador evolua.
A experiéncia profissional ja ndo
se resume a estabilidade e a
remuneracao: inclui lideranga,
reconhecimento, equilibrio entre
a vida profissional e pessoal e
oportunidades de carreira.
No grupo Altis, esta
evolugao convive com uma
identidade sélida. Somos uma
empresa familiar, construida
ao longo de trés geragoes, e
preservamos valores como a
proximidade, a hospitalidade, o
respeito, a responsabilidade e o
compromisso com a exceléncia.

O desenvolvimento das nossas
pessoas continua a ser central na
nossa cultura.

Ahotelaria continua a enfrentar
uma crise de talento? Como pode
voltar a atrair talento?
A hotelaria enfrenta um desafio real
na atragao e retengao de talento,
refletido na diminuigdo do interesse
pelo setor entre estudantes. E uma
profissdo exigente, mas oferece
contacto humano, aprendizagem
continua e um contexto multicultural.
Enquanto empregadores, cabe-
nos valorizar o setor e mostrar
as oportunidades que oferece. E
essencial investir numa liderancga
proxima, em oportunidades concretas
de desenvolvimento e numa proposta

de valor alinhada com as expectativas
das novas geragoes, que procuram
proposito, equilibrio e identificagao
com os valores da organizagao. A
hotelaria pode ser muito mais do que
uma primeira experiéncia profissional:
pode ser uma carreira.

Porque é que alguém escolhe o
grupo Altis e decide ficar?

Os candidatos escolhem um
empregador pela sua proposta
de valor, mas permanecem pela
experiéncia do dia a dia. A nossa
histéria, a identidade de uma marca
portuguesa, a diversidade das
unidades e a proximidade fazem
a diferencga. A retengao constroi-
se quando os colaboradores
podem aprender, assumir

Desde o 1.° dia, o colaborador é acolhido pela
equipa e inicia um percurso estruturado de

aprendizagem
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responsabilidades e desenvolver
a sua carreira. Por isso, investimos
na formagao, no desenvolvimento
das liderangas e na criagao de
oportunidades de mobilidade e
progressao, sempre que possivel.

O que procuram hoje os candidatos
num empregador?
Os candidatos procuram uma
relagao mais transparente com o
empregador. Querem conhecer a
cultura da empresa, as oportunidades
de desenvolvimento, a forma como o
seu contributo é reconhecido e sentir
que o seu trabalho tem propésito.
Valorizam a flexibilidade compativel
com a fungao, o respeito pelos tempos
de descanso, a salde e o bem-estar,
a igualdade de oportunidades e a
aprendizagem continua.
Aremuneragao continua a ser
importante, mas ja ndo basta. Hoje,
os profissionais avaliam a experiéncia
no seu conjunto: lideranga, ambiente
de trabalho, horérios, beneficios,
estabilidade e perspetivas de
desenvolvimento. Esta mudanca
obriga as organizagoes a serem
coerentes entre o que comunicam e
aquilo que oferecem.

Como funciona a integragao de um
novo colaborador no Grupo?

A integragao comega ainda durante
o recrutamento, através de uma
comunicagao clara sobre a fungéo,
as responsabilidades e a cultura

Os pilares da

experiéncia do
colaborador

do grupo. Desde o primeiro dia, o
colaborador é acolhido pela equipa
e inicia um percurso estruturado
de aprendizagem. Nas semanas
seguintes, o processo é reforgado
com formacgao e acompanhamento.
Investimos neste processo porque
facilita a adaptagao, promove a
autonomia e reforga o sentimento
de pertenga.

Como protegem o bem-estar das
equipas nos periodos de maior
pressao?

Os periodos de maior intensida-
de fazem parte da hotelaria, mas
devem ser geridos sem compro-
meter o bem-estar das equipas. A
resposta comega na organizagao
do trabalho: antecipar necessi-
dades, ajustar escalas e recursos
e distribuir responsabilidades de
forma equilibrada.

As liderangas tém aqui um
papel determinante, tanto no
acompanhamento diario como na
identificagdo precoce de sinais de
desgaste. Procuramos promover o
respeito pelos periodos de des-
canso, uma comunicagao aberta e
autonomia para gerir estes mo-
mentos de maior pressao.

Que iniciativas reforgam o
sentimento de pertenga?

Nos Ultimos trés anos, reforgamos

a aposta no desenvolvimento e no
reconhecimento. Investimos na forma-

Academia
Altis

Formacao
especializada

01
02
03

04
05

Mobilidade interna
entre hotéis

Oportunidades de
progressao

Apoio a continuagao
dos estudos

Altis
em foco

522 colaboradores (Lisboa e Porto)
6 hotéis (7.° abre em 2027)

49,2% mulheres | 50,8% homens
46,8% das posigdes de lideranga
ocupadas por mulheres

7,4 anos de antiguidade média (Lisboa)
75,1% de taxa de retencgio

105 recrutamentos em 2025

86 previstos para 2026

+de 10.700 candidaturas por ano
40 acoes de formagio

(361 colaboradores abrangidos)
2.658 horas de formagao

Gao das liderangas, apoiamos colabo-
radores que pretendem prosseguir
os estudos e estamos a desenvolver
a Academia Altis para reforgar a
aprendizagem continua. Promovemos
ainda iniciativas como o Dia da Familia
e a Festa de Natal, que reforgam o
sentimento de pertenca entre as
diferentes unidades. Procuramos que
sejam inclusivas e representativas da
diversidade das nossas equipas.

Como é que a transparéncia salarial
mudou a gestao de pessoas?

A transparéncia remuneratoria
reforgou a necessidade de garantir
critérios salariais claros, consistentes
e justos. Isso implica rever fungoes,
critérios de remuneragao e progres-
sdo e preparar as liderangas para
comunicar com clareza. Acreditamos
que esta transparéncia € também um
fator de atragao de talento, sobre-
tudo junto das novas geragoes, que
valorizam organizagdes responsaveis
e coerentes entre o que comunicam
e o que praticam. E um processo
continuo que reforga a igualdade de
oportunidades e torna as decisoes
mais consistentes.®
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/i Armatis
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Aqui é possivel crescer

Presente em Portugal desde 2012, a Armatis
emprega hoje perto de um milhar de pessoas
de 32 nacionalidades. Num setor marcado pela
rotatividade, a empresa aposta na promogao

interna, na lideranga de proximidade e na
experiéncia do colaborador como alicerces
da marca empregadora. Luis Decq Mota, HR
Director da Armatis Portugal, explica porqué.

Luis Decq
Mota

HR Director da Armatis Portugal

Armatis afirma que “o
melhor embaixador da
marca empregadora é o
colaborador que cresce
convosco”. Como se traduz esta
convicgao nas decisoes de gestao
e de recursos humanos?
Para nods, o employer branding
comega com 0s nossos colabora-
dores. Podemos comunicar uma
proposta de valor atrativa, mas ela
s6 é credivel quando correspon-
de a experiéncia real das nossas
pessoas. Por isso, procuramos que
as decisoes de RH tenham sempre
uma dimensao de desenvolvimen-
to, reconhecimento e oportuni-
dade. Investimos na mobilidade e
promogao interna, na formagao
e, sobretudo, numa lideranca
préxima das pessoas. Quando um
colaborador entra numa fungao
operacional e percebe que pode

Num setor associado a elevada
rotatividade e a dificuldade em
recrutar perfis linguisticos espe-
cializados, como conseguem atrair
talento e criar um ambiente onde
as pessoas escolhem ficar?

Esse é provavelmente um dos nossos
maiores desafios. Trabalhamos num
mercado muito competitivo, com uma
procura elevada por determinados
perfis linguisticos e onde a decisdo de
mudar de empregador pode aconte-
cer rapidamente. Por isso, a resposta
ndo pode ser apenas «recrutar mais».
Temos de recrutar melhor e, sobretu-
do, criar razées para ficar. Isso implica
diversificar fontes de recrutamento,
simplificar processos, reduzir tempos
de resposta e conhecer melhor as
expectativas dos candidatos. Mas,
depois da contratagao, comega a parte
mais importante: integragao, acom-
panhamento, qualidade da lideranga,

A promocao interna é um dos
pilares da vossa proposta de valor.
Como esta estruturado o plano

de carreira e que indicadores
mostram que esta aposta esta a
resultar?

A nossa légica é simples: sempre
que possivel, queremos encontrar
dentro da Armatis o talento para os
proximos desafios. Existem dife-
rentes possibilidades de evolugao,
desde func¢des de maior responsa-
bilidade operacional e coordenagao
até areas de suporte e gestao.

Mas promogao interna nao pode
significar apenas mudar alguém

de funcao. E necessario preparar
as pessoas para terem sucesso na
fungéo seguinte. O indicador mais
importante ndo € apenas quantas
pessoas promovemos, mas quan-
tas conseguem consolidar-se e

evoluir e construir um percurso reconhecimento e perspetivas de evo-

connosco, passa haturalmente lugéo. A retengéo nao comega quando A retenqéo nao comega
a ser um dos nossos melhores alguém manifesta intengao de sair. quando alguém
influenciadores. Ndo porque |he Comega no primeiro dia. A evolugao ifesta int -~
pedimos que fale bem da Armatis, muito positiva dos nossos indicadores mani _es intengao

mas porque tem uma histéria real de turnover mostra que esta aborda- de sair. Comeqa no

para contar. gem integrada produz resultados. primeiro dia
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continuar a crescer depois dessa
oportunidade. E isso que transfor-
ma uma promogao numa verdadeira
politica de desenvolvimento.

Fala-se muito de lideranca de
proximidade, mas o conceito varia
de empresa para empresa. O que
caracteriza a lideranca que procu-
ram desenvolver e como garantem
que essa cultura chega ao dia a dia
das equipas?

Para nos, proximidade nao significa
auséncia de exigéncia. Pelo con-
trério: podemos ser exigentes e,
simultaneamente, profundamente
humanos. Queremos lideres presen-
tes, que conhegam as suas equipas,
saibam ouvir, dar feedback, reconhe-
cer, desenvolver e também ter con-
versas dificeis quando necessario.

Gosto particularmente da ideia de
que um manager deve ser também
um treinador: alguém que nao entra
em campo para jogar no lugar da
equipa, mas que cria condi¢oes para
cada pessoa melhorar e atingir o seu
potencial. E esta cultura so existe se
for visivel no quotidiano. Constroéi-se
na forma como recebemos alguém,
como reagimos perante um erro,
como reconhecemos um sucesso

e como tratamos uma pessoa num
momento mais dificil.

A Armatis retine colaboradores de
diversas nacionalidades e perfis.
De que forma essa diversidade
influencia a cultura da empresa e a
experiéncia dos colaboradores?

A diversidade faz parte da realidade
da Armatis. Isso representa uma

Podemos ser exigentes e, simultaneamente,

profundamente humanos

enorme riqueza, sobretudo numa
organizagao internacional e multi-
cultural, mas exige também atengao.
A diversidade, por si s6, ndo garante
inclusao. O nosso desafio é criar um
espago onde essas diferengas nao
sejam apenas aceites, mas possam
contribuir para a organizagao. Isso
passa pela integracao, pela comuni-
cagao, pelo respeito e pela existén-
cia de regras e oportunidades iguais
para todos. Quando o conseguimos,
a diversidade torna as equipas mais
abertas, mais adaptaveis e mais
capazes de compreender diferentes
perspetivas, incluindo as dos nossos
proprios clientes.

Quais sdo os momentos que mais
influenciam a experiéncia do cola-
borador e como avaliam o impacto
das iniciativas que desenvolvem?
Existem alguns momentos particu-
larmente importantes: o primeiro
contacto enquanto candidato, a
integragao, os primeiros meses,

a relagdo com a chefia direta, o
reconhecimento, uma oportunida-
de de evolugao e até o momento

da saida. Mas acredito muito nos
pequenos momentos. Muitas vezes,
a experiéncia de um colaborador
nao é determinada por uma grande
iniciativa de RH, mas pela forma
como foi recebido num determi-
nado dia, por uma conversa com o
manager ou por sentir que alguém o
ouviu quando precisava. Avaliamos
naturalmente indicadores como
satisfagdo, absentismo, turnover,
retencao e evolugao interna. Mas
os numeros devem ser complemen-
tados pela escuta das equipas. Um
KPI diz-nos o que estd a acontecer;
conversar com as pessoas ajuda-nos
a perceber porqué.

Num contexto de evolugao tecno-
logica e de mudanca das expec-
tativas dos profissionais, que
competeéncias e prioridades serido
determinantes para a Armatis
continuar a afirmar-se como em-
pregador de referéncia?
Atecnologia, a automagao e a inteli-
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A Armatis em numeros

Colaboradores em Portugal: entre 700 e 1000

Em Portugal desde: 2012

Nacionalidades representadas: 32

Antiguidade média: 5 anos

Recrutamento: 200 pessoas até ao final do ano

Perfis mais procurados: customer service advisors, helpdesk agents

e finance & banking consultants

Candidaturas recebidas por ano: cerca de 10 000

Rotatividade mensal: 3%

Posicoes de lideranga preenchidas por progressao interna: 95%

Formacao: 85 horas por colaborador/ano; 98% dos colaboradores
participaram em agoes de formagao no ultimo ano

Satisfacgio dos colaboradores: 83% em 2025 (acima dos 80% des-

de 2022)

Atividades e animagdes internas: mais de 40 por ano

géncia artificial vao transformar pro-
fundamente o nosso setor e a forma
como trabalhamos em RH. Devemos
encarar essa evolugao como uma
oportunidade. Quanto mais automa-
tizamos tarefas de baixo valor acres-
centado, mais espago criamos para
aquilo que continua a ser profunda-
mente humano: pensamento critico,
empatia, criatividade, capacidade de
adaptacao, lideranga e construgao

T w— — T

de relagdes. Por isso, vemos duas
prioridades que tém de caminhar
juntas: desenvolver competéncias
digitais e continuar a desenvolver
competéncias humanas. O empre-
gador de referéncia do futuro ndo
serd necessariamente aquele que
tiver mais tecnologia. Serd aquele
que conseguir utiliza-la para tornar o
trabalho mais simples, mais eficiente
e, paradoxalmente, mais humano.

A experiéncia do colaborador influencia
diretamente a experiéncia do cliente e,
consequentemente, os resultados do negécio

Se tivessem de escolher uma
pratica de gestao de pessoas

que melhor simboliza a cultura da
Armatis enquanto empregador,
qual seria?

Escolheria a nossa capacidade de
fazer evoluir os colaboradores.
Uma promogao interna representa
muito mais do que preencher uma
vaga. Significa dizer a um cola-
borador: «vemos o teu potencial
e acreditamos que podes ir mais
longe». E transmite uma mensagem
igualmente importante a todos os
outros: aqui é possivel crescer.
No final, € isso que queremos que
a nossa cultura represente: uma
empresa exigente, porque temos
objetivos e responsabilidades,
mas préxima, humana e capaz de
reconhecer quem contribui para o
projeto. Porque podemos investir
muito em campanhas de employer
branding, mas a marca emprega-
dora mais poderosa continuara
sempre a ser aquilo que os nossos
colaboradores dizem sobre nés
quando nao estamos na sala.

Num negécio em que a experiéncia
do cliente depende diretamente
das pessoas na linha da frente, até
que ponto o talento é uma vanta-
gem competitiva? E como influen-
cia as decisoes do negécio?

O nosso talento é uma das principais
vantagens competitivas da Armatis.
No nosso negdcio, sdo as pessoas
que dao voz a marca e que, todos

os dias, transformam processos e
tecnologia numa experiéncia real
para o cliente. Por isso, acreditamos
numa relagdo muito simples: a ex-
periéncia do colaborador influencia
diretamente a experiéncia do cliente
e, consequentemente, os resultados
do negédcio. Esta visao leva-nos a
tratar o recrutamento, o desenvol-
vimento, a lideranga e a fidelizagao
nao apenas como temas de RH,

mas como verdadeiras decisdes de
negécio.®
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O verdadeiro valor
dos escritorios

POR REDAGAO
RHmagazine

esta nas pessoas

que os vivem

Cinco anos depois de se apresentar em
Lisboa, a BMA relanca a marca e prepara-
se para chegar aos 20 colaboradores.
Hugo Braz, Managing Partner da BMA,
explica porque € que os escritorios se
tornaram uma ferramenta estratégica de

gestao de pessoas e 0 que os responsaveis
de recursos humanos devem exigir quando
pensam num novo espago de trabalho.

Hugo Braz

Managing Partner da BMA

BMA nasceu ha cinco
anos em Lisboa com foco
exclusivo no design e
construgao de escrit6-
rios. Porqué essa aposta num merca-
do dominado por grandes players?
Tinhamos uma convicgao muito
clara: existia espago para uma
empresa altamente especializada
em Design & Build de escritdrios,
capaz de oferecer uma abordagem
mais focada, agil e proxima dos
clientes. Mais do que competir
com os grandes players, quisemos
complementar o mercado com uma
proposta de valor diferenciadora.
Desde o primeiro dia acreditdamos
que um escritério ndo deve ser
apenas um espacgo onde se trabalha.
Deve ser um local onde as pessoas
se sentem inspiradas, colaboram,
inovam e desenvolvem o seu
potencial. Ao fim de cinco anos,
continuamos a acreditar que o
verdadeiro valor dos escritérios esta
nas pessoas que os vivem.

Estio a relangar a marca. O que
representa esta nova fase?
Representa, acima de tudo, a evo-
lugao natural de um projeto que
conquistou uma posigao relevante no
mercado portugués. Sentimos que
era 0 momento certo para atualizar
a nossa identidade e garantir que

a marca reflete aquilo que a BMA é
hoje e o que ambiciona ser. Nao é
uma mudanga de diregdo, mas um
refor¢o da nossa esséncia: mante-
mos a especializagdo, a proximidade
€ 0 compromisso com a mestria na
criagdo de espacos de trabalho. E
também uma forma de chegarmos
a novos publicos e novos decisores
que ainda nao conhecem a BMA.

Que papel tem a ligagao a Paris na
operacao portuguesa?

Faz parte do ADN da BMA. Foi em
Paris que a marca nasceu e essa liga-
¢ao mantém-se viva pela proximidade
entre as operagoes e pela participa-
Gao do presidente da BMA Francga na

estrutura acionista da empresa em
Portugal. Esta relagdo permite uma
partilha permanente de conhecimento
e melhores praticas. A combinagao
entre experiéncia internacional e co-
nhecimento da realidade portuguesa é
um dos fatores que nos distingue.

Os diretores de recursos humanos
ganharam peso nas decisdes sobre
escritorios. O que mudou nas orga-
nizagées?

Quando iniciamos a atividade em Por-
tugal, surpreendeu-nos a participagao
ainda limitada destas equipas nestas
decisoes. Essa realidade mudou. Hoje
vemos os recursos humanos envolvi-
dos desde as fases iniciais dos projetos
€, em muitos casos, a liderar o pro-
cesso. As organizagoes perceberam
que os seus maiores desafios estao na
atragao, retengao e envolvimento do
talento, e o escritodrio deixou de ser
uma infraestrutura fisica para passar
a ser uma ferramenta estratégica de
cultura, colaboragao e desempenho.
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BMA Portugal em numeros

2021 ano de apresentagao em Lisboa

18 colaboradores | acima de 20 até ao final do ano
4,0 M€ | faturagdo em 2025, com 6,0 M€ expectaveis em 2026

+115 | projetos por ano

15.000 m2 | intervencionados, aprox., em 2026

-

O que pedem hoje os RH quando
pensam num novo espaco de
trabalho?

Muito mais do que um escritorio fun-
cional. Se ha alguns anos as preocupa-
GOes estavam centradas na ocupagao
do espago e na eficiéncia operacional,
hoje os temas mais recorrentes sao a
experiéncia do colaborador, o bem-
-estar, a colaboragao entre equipas e

a capacidade de o escritorio reforcar
a cultura da empresa. Pedem ambien-
tes que promovam a interagao, mas
também a concentracéo e diferentes
formas de trabalhar. O espago fisico
passou a ser uma extensao da marca
empregadora.

E como contribui para atrair e reter
talento e para o regresso presencial?

Hoje as pessoas ja ndo se deslocam
ao escritdrio apenas porque € o

local onde o trabalho acontece.

Um escritdrio bem pensado atrai
talento porque transmite a cultura e
a ambigao da organizagao; é muitas
vezes o primeiro contacto fisico de
um candidato com a empresa. Na
retengao, espacos desenhados em
fungao das necessidades reais das
equipas promovem o sentimento

de pertenga. Quanto ao regresso
presencial, acreditamos que as
imposigdes criam desafios; a melhor
forma é a criagao de valor. As pessoas
regressam quando encontram razoes
para isso: colaboragao, aprendizagem,
interagao social e cultura.

Que erros veem as empresas
cometer quando redesenham os
seus espacos?

O maior erro € encarar o redesenho
apenas como um projeto de arquite-
tura, quando se trata de um projeto
de transformagao organizacional.
Muitas empresas focam-se na estética
sem compreender como as equipas
trabalham. Outro erro frequente é
nao envolver as pessoas certas desde
o inicio ou replicar solugdes de outras
empresas sem considerar a propria
cultura. Os projetos mais bem-sucedi-
dos comegam por uma pergunta sim-
ples: como pode este espago ajudar
as nossas pessoas a trabalhar melhor
e a sentir-se ligadas a organizagao?

Como sera o escritorio em 2030?
Serd menos um local obrigatério

e mais um destino escolhido

pelas pessoas. Mais flexivel, mais
tecnoldgico, mas acima de tudo mais
humano, desenhado para promover
colaboragao, inovagao, aprendizagem
e cultura organizacional. Temas como
sustentabilidade e bem-estar tornar-
se-30 requisitos basicos. Se tivesse
de destacar uma caracteristica, diria
que sera um espago cada vez mais
centrado nas pessoas. No fundo,

nao sera apenas um lugar onde

se trabalha. Sera um lugar onde a
cultura ganha vida.®
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Bm|:1> Q odisseias
POR REDAGAO
RHmagazine

Esta lindo o nosso escritorio

Com 150 pessoas divididas por varias salas num edificio envelhecido em Oeiras,
a Odisseias enfrentou a pergunta que muitas empresas adiam: renovar ou
mudar? A resposta levou-a até Carcavelos, num projeto conduzido pela BMA
em quatro meses, e transformou o escritorio numa extensao da experiéncia
que a marca vende aos clientes.

desafio comegou por ndo ser uma mudanga. A primeira pergunta Comegar pelas pessoas
que a Odisseias teve de colocar foi outra: fazer obras no espago Quando surgiu o espago em Carca-
onde estava ou procurar um novo? Nas Galerias do Alto da Barra, velos, a primeira coisa que a empresa
em Oeiras, a empresa tinha vantagens que as pessoas valorizavam fez foi perguntar as equipas o que
muito, do estacionamento gratuito a porta ao centro comercial no préprio gostariam de ter no novo escritério.
edificio. Mas havia limitagoes dificeis de ignorar: um edificio envelhecido, sem As respostas foram concretas: secre-
perspetiva clara de renovagao, e cerca de 150 pessoas, de duas empresas, tarias com dimensao adequada, mais
divididas por varias salas, com mesas pequenas, salas demasiado quentes e espago, a possibilidade de estarem
barreiras a interagao. juntos e ambientes que facilitassem
O desafio acabou por ser mais interessante do que simplesmente mudar a colaboragao. A partir dai, o projeto
de escritdrio: como criar um espago que preservasse aquilo que as pessoas ganhou trés grandes objetivos: refor-
valorizavam e resolvesse o que estava a limitar a experiéncia de trabalho? gar a cultura, aproximar as pessoas e
tornar o espago uma ferramenta de

Hugo Braz atracao e retencao de talento.

f «Nao queriamos apenas um
escritério mais moderno ou mais
bonito. Queriamos um espago que
traduzisse aquilo que somos enquan-
to organizagéo», resume a empresa.
Uma das aprendizagens do projeto
foi perceber que atrair talento ndo
significa apenas criar algo apelativo
para quem chega; significa criar

um espago onde quem ja faz parte
da organizagao tenha orgulho em
trabalhar.

A escolha da BMA aconteceu de
forma natural. Aempresa de Design
& Build ja trabalhava no edificio de
Carcavelos e tinha terminado um dos
pisos, que a Odisseias foi conhecer
: e cujo resultado lhe deu confianga

imediata. Conhecia o proprietario,
Susana Antunes as especificidades do espago e as

People Partner da Odisseias  pessoas envolvidas. E oferecia uma

Managing Partner da BMA
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Ficha do projeto

Localizagdo | Carcavelos (Cascais)
Area|1.000 m2

Pessoas acomodadas | cerca de 150
Duracéo do projeto | 4 meses

Servicos prestados | consultoria de
fit-out, planeamento de espacos,
design de interiores, obras de fit-out
e solugbes de espacos (mobiliario,
decoragao, tecnologia e comunicagao)

vantagem decisiva: um interlocutor Unico ao longo de todo o processo. «Podia- O “uau” do piso 0
mos concentrar-nos naquilo que era mais importante, perceber as necessidades O impacto mais imediato da mudanga
das pessoas e preparar a mudanga, sabendo que havia uma equipa responsavel foi quase emocional. «Quando abria-
por transformar essa visao no espago que tinhamos imaginado.» mos a porta do piso 0, havia um ver-

Do lado da BMA, o design foi orientado pelos objetivos da Odisseias. «Desenha- dadeiro uau.» Mas o mais importante
mos um escritério auténtico, com espagos mais flexiveis e alinhados com a identida- estava na forma como o espago passou
de da organizagao», explica Hugo Braz, Managing Partner da BMA. O maior desafio, a ser vivido: mais condigdes para as
conciliar os objetivos da empresa, as necessidades das equipas e as condicionantes pessoas estarem juntas, encontrarem-
do espago existente, acabou por ser a solugdo ganhadora: garantir uma experiéncia -se informalmente e colaborarem, com
em varias dreas do escritorio. anfiteatro, copa, zonas de convivio,

ginasio e sala de SPA a completarem

Um balao no piso 0 a experiéncia. No recrutamento, o es-
A Odisseias quis levar a prépria histéria para o novo espago. Chegou a pensar em critério tornou-se uma ferramenta de
colocar no piso 0 a primeira viatura da empresa, ideia que nao foi tecnicamente employer branding: quando a empresa
possivel. A alternativa acabou por representar ainda melhor o que a marca faz: o recebe candidatos, o espago € uma
cesto de um baldo de ar quente, adquirido a um parceiro, que tinha sido utilizado das primeiras manifestagoes concretas
em experiéncias com clientes Odisseias. O baldo ganhou um significado especial, da experiéncia que quer proporcionar.
simbolo da aventura, do sonho e das memérias que estao no ADN da empresa. O ginasio e o SPA eram a cereja no

A equipa de recursos humanos teve um papel central em todo o processo, topo do bolo, mas o verdadeiro impac-
porque a mudanga era, acima de tudo, uma mudanga na experiéncia das pessoas. to veio do conjunto.

A melhor medida do impacto ficou,
porém, numa expressao ouvida depois
da mudanca: «Esta lindo o nosso escri-
toério.» Para a Odisseias, a palavra mais
importante da frase ndo é «lindo», é
«nosso». Mostra que o espago passou
a ser sentido como um lugar que tam-
bém pertence as pessoas.

As empresas que vao iniciar um
projeto destes, a Odisseias deixa um
conselho: comegar pelas pessoas e
nao pelo espago. Perceber o que nao
se quer perder, ouvir o que falta e s6
depois desenhar, envolver e mudar.
«Averdadeira pergunta é: como
gueremos gue as Nossas Pessoas se
sintam quando entram aqui todos os
dias e que cultura queremos ajudar a
construir através deste espago?»®
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Atrair, desenvolver e reter
talento para o futuro

Na Bosch Portugal, as pessoas sao uma prioridade estratégica. Da ligagao as
universidades aos programas de lideranga, a empresa constroi percursos que
fazem os talentos escolher, e ficar. Vanessa Brandao, Employer Branding &
Recruitment Expert da Bosch Iberia, explica como.

Bosch em Portugal
continua a crescer e a
transformar-se através
da inovagao e da tec-
nologia, com as pessoas no centro
da estratégia. As necessidades de
recrutamento sao diversificadas
e abrangem perfis em areas téo
distintas como recursos huma-
nos, logistica, compras, gestao de
projetos e finangas, além de varias
especialidades de engenharia e
desenvolvimento de software. «A
evolugao tecnolégica dos nossos
negocios tem vindo a reforgar a
procura por competéncias nas areas
de Data, Cloud, DevOps, Software
Testing e Inteligéncia Artificial»,
afirma Vanessa Brandéo.

Trabalhar LikeABosch
Na atracao de talento, a empresa
investe numa forte ligagdo ao meio

académico, com parcerias com
universidades, feiras de emprego,
programas de estagios e iniciativas
de employer branding que déo a
conhecer projetos, tecnologias e
equipas. Soma-se a participagao em
eventos tecnoldgicos e uma pre-
senca digital ativa, «onde procura-
mos mostrar, de forma auténtica,

o que significa trabalhar LikeA-
Bosch». E o que leva um candidato
a escolher a Bosch? Segundo os
proprios, questionados durante o
processo de candidatura, pesam as
oportunidades de desenvolvimen-
to de carreira, a cultura e o setor
de atividade, a possibilidade de
participar em projetos inovadores
e de grande dimensao e o equilibrio
entre vida pessoal e profissional.

Lideres feitos dentro de casa
Na Bosch, o crescimento das

pessoas é encarado como um dos
principais motores da inovagao.
Desta forma, o investimento no
desenvolvimento dos colaboradores
faz parte da cultura da organiza-
Gao e estd presente nas diferentes
etapas do seu percurso profissio-
nal. Seja através da aquisicao de
novas competéncias técnicas, do
desenvolvimento de competéncias
comportamentais ou da prepara-
Gao para fungoes de lideranga, a
empresa procura criar as condigoes
necessarias para que cada colabo-
rador possa evoluir, desafiar-se e
alcangar o seu potencial. Progra-
mas como o Way2LeaD, o SteP-Up,
Leading Like a Bosch e o Talent
Development Program refletem esta
aposta continua no desenvolvimento
de lideres. O impacto desta estra-
tégia é evidente: cerca de 90% das
posicoes de lideranga na Bosch sao
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preenchidas por talento desenvol-
vido internamente. Este resultado
demonstra nao apenas a confianga
da organizagao nas suas pessoas,
mas também a sua capacidade para
criar percursos de crescimento con-
sistentes, apoiados por formagao
continua, experiéncias diversifica-
das e oportunidades de mobilidade
nacional e internacional. Mais do que
desenvolver competéncias, a Bosch
procura criar oportunidades para
que cada pessoa possa construir a
sua propria histéria de crescimento.

Ouvir para reter

A retencao resulta da combinacéo
de oportunidades de crescimento,
lideranca adequada, bem-estar e
uma experiéncia positiva no dia a
dia. Questionarios internos aplica-
dos em momentos-chave do ciclo
de vida do colaborador avaliam a
satisfagdo, o clima organizacional e
a eficacia dos programas de de-
senvolvimento, gerando insights
que recursos humanos e liderangas
transformam em agdes concretas.

Rumo a 2030

Tudo isto se alinha com a People
Strategy 2030 do Grupo Bosch,
uma estratégia global traduzida
em cada pais através de iniciativas
concretas. O objetivo é ambicio-
so: estar entre os empregadores
mais atrativos do mundo até 2030,
ambicao refletida na dimenséo
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A Bosch em numeros

No mundo: 413.000 colaboradores, mais de 82.000 em 1&D
Presenca global: 60 paises, 500 entidades

Em Portugal: 5.922 colaboradores, 1.200 em 1&D

Candidaturas em 2025: mais de 50.000

Contratagées em Portugal em 2025: 943

Prémios: Randstad Employer Brand Research 2026 (3.° lugar
Industria, 6.° geral); Magma Studio Most Amazing Companies 2026

(4.° lugar IT students, 7.° geral)

Vanessa Brandao

Employer Branding & Recruitment
Expert da Bosch Iberia

NaBosch, o
crescimento das
pessoas é encarado
como um dos principais
motores da inovagao

Talents Choose Bosch. Esta visao
reforga o compromisso da Bosch
em continuar a atrair, desenvolver e
reter talento, assegurando simulta-

neamente as competéncias neces-
sarias para responder aos desafios
do futuro. Assim, num contexto de
répida transformacao tecnoldgica e
social, através de iniciativas como o
Future Ready Mindset Labs, os co-
laboradores sado desafiados a refor-
Gar capacidades como pensamento
analitico e criativo, resiliéncia,
flexibilidade e agilidade, motivagao
e autoconhecimento, bem como
literacia em inteligéncia artificial

e dados. O objetivo consiste em
preparar as pessoas para navegar
a mudanga com confianga, tomar
melhores decisdes e contribuir ati-
vamente para a inovagao e sucesso
sustentavel do negdcio.

Exemplo desse compromisso é o
Boost: «materializa a convicgao da
Bosch de que investir no potencial
das pessoas é investir no futuro»,
resume Vanessa Brandao. Dirigido a
jovens talentos, o programa acelera
o seu desenvolvimento através de
experiéncias diversificadas, mobi-
lidade, aprendizagem continua e
contacto direto com lideres e com
os desafios do negécio.®
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Tecnologia para a vida

PROGRAMA DE ACELERACAO DE CARREIRA

[=] e ]
(=]

Work
LikeABosch

Da um BOOST a tua carreira!

Procuramos pessoas com elevado potencial, vontade de aprender, compromisso com o seu desenvolvimento pessoal
e profissional e ambicdo para construir uma carreira solida e gratificante na Bosch.

Formacao: Licenciatura ou Mestrado em dreas como Engenharia Mecénica, Tecnologias de Informacao, Ciéncia de
Computadores, Engenharia e Gestao Industrial, Economia, Gestao ou areas relacionadas.

Experiéncia: Até 5 anos de experiéncia profissional. Sera valorizada experiéncia na utilizacdo de metodologias Agile.

Candidata-te em bosch.pt/carreiras/boost



https://www.bosch.pt/carreiras/boost/

POR REDAGAO
RHmagazine

DANONe | 1+ SIS

OME PLANET. ONE HEALTH

HEAL

De marca conhecida a empregador
desejado: por dentro da estrategia

da Danone

A Danone é uma presencga familiar nas prateleiras dos supermercados, mas

quer que essa notoriedade se estenda também ao mercado de trabalho. Em
Portugal, a empresa esta a reforgar a estratégia de employer branding para
se aproximar de universidades, jovens talentos e comunidades profissionais.

ctimel, Activia, Dana-
col, Danonino, OIKOS
e YoPRO séo alguns
dos nomes que levam a
Danone diariamente aos
consumidores. Mas, por detras das
marcas, existe uma organizagao feita
de pessoas, percursos e oportuni-
dades profissionais. E essa dimenséo
que a empresa quer tornar mais
visivel junto do talento em Portugal.
“Como nova Head de Recursos
Humanos da Danone em Portugal,
acredito que reforgar a nossa

marca empregadora € uma evolugao
natural de um trabalho que ja
tem vindo a ser desenvolvido. A
Danone esta muito presente no
dia a dia das pessoas através das
suas marcas e queremos continuar
a dar visibilidade aquilo que somos
enquanto empresa: uma organizagao
com um proposito forte, uma cultura
humana e uma aposta continua no
desenvolvimento das suas pessoas”,
afirma Mathilde Aponte Faucherie a
RHmagazine.

A estratégia passa por aproximar

a Danone de universidades,
comunidades profissionais e jovens
talentos, num mercado onde a
empresa procura tornar mais
conhecida a sua dimensdo enquanto
empregador. “O nosso objetivo
passa por acelerar esta jornada,
reforgando a presenga da Danone
junto do ecossistema de talento em
Portugal, nomeadamente através
da proximidade a universidades,
comunidades profissionais e

jovens talentos. Queremos criar
relagdes mais préximas e relevantes
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Do BtheOne

ao One Day at
Danone, a empresa
esta a apostar

em experiéncias
para mostrar

aos potenciais
candidatos o que
existe paraladas
marcas

com guem procura construir
uma carreira com proposito,
aprendizagem e impacto.”

A procura da préxima geragio de
Danoners

Atualmente, 30% dos Danoners

tém menos de 35 anos. O programa
BtheOne é uma das principais portas
de entrada para estudantes e recém-
graduados, combinando primeira
experiéncia profissional, formagéo,
acompanhamento e contacto direto
com o negocio. A presenga em

feiras de emprego, universidades,
workshops, palestras e iniciativas de
networking completa a estratégia.

E nesse territério que surge o
One Day at Danone. A iniciativa
aproxima estudantes da realidade da
empresa e procura mostrar aquilo
que dificilmente cabe num anuncio
de emprego: a cultura, as pessoas e
o quotidiano de uma organizagao.

“Através de iniciativas como o
One Day at Danone, procuramos
proporcionar experiéncias
auténticas que aproximem o
talento da nossa cultura e mostrem
a Danone como uma empresa
centrada nas pessoas, onde é
possivel aprender, crescer e gerar
impacto desde o primeiro dia."

O encontro nasceu, conforme
explica Mathilde Aponte Faucherie,
“da vontade de aproximar os

Mathilde Aponte
Faucherie

Head de Recursos Humanos
da Danone em Portugal

estudantes da nossa realidade e

de lhes proporcionar uma visdo
auténtica daquilo que é trabalhar na
Danone. Queriamos mostrar, para
além das nossas marcas, a cultura, as
pessoas e o propdsito que orientam a
nossa organizagao”.

"O feedback foi muito positivo e veio
reforgar uma convicgao importante: os
jovens talentos valorizam experiéncias
genuinas e o contacto direto com
as equipas. Procuram compreender
nao apenas o que uma empresa faz,
mas também como trabalha, que
oportunidades oferece e que impacto
podem ter nela.”

Aliniciativa permite também
perceber uma mudanga na forma
como a empresa encara a relagdo com
potenciais candidatos. O primeiro
contacto deixou de ser apenas uma

Danone Portugal

oportunidade para apresentar fungoes
disponiveis: € também um momento
para mostrar a organizagao por dentro
e permitir que os estudantes avaliem
se existe uma correspondéncia entre
aquilo que procuram e aquilo que a
Danone oferece.

Essa correspondéncia passa,
desde logo, pelo propédsito. A
empresa procura pessoas que
se identifiquem com a missdo
de “levar saude através da
alimentagado ao maior nimero de
pessoas possivel”, mas também
com uma determinada forma de
trabalhar. Curiosidade, colaboragao
e vontade de aprender surgem
entre as caracteristicas que a
Danone procura nos candidatos, a
par das competéncias necessarias
para cada fungao.

e Desde 1989 no mercado portugués

o +de metade dos colaboradores sao mulheres
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Alem do salario

® Flexibilidade de
horario

® Sexta-feiracom
horario reduzido

® Horario de verao em
julho e agosto

® Seguro de saude

® Iniciativas de bem-
-estar

® Progressio na carreira

“Alimenta o que queres ser"” para
la do slogan

A estratégia portuguesa esta ali-
nhada com a Danone Iberia e com a
proposta de valor "Alimenta o que
queres ser”. A expressao traduz a
forma como a empresa encara o de-

senvolvimento das pessoas e procura
ganhar vida através das experiéncias
concretas de cada mercado.

“O nosso objetivo é garantir que
esta proposta ganha vida de forma
consistente em todos os mercados,
respeitando simultaneamente as
especificidades locais. Em Portugal,
isso significa dar visibilidade
as iniciativas, experiéncias e
oportunidades que fazem parte do
dia a dia das nossas equipas.”

Contudo, a existéncia de uma
estratégia comum nao significa
uma comunicagao indiferenciada.

A Danone procura manter uma
identidade transversal, mas adapta-
la & realidade de cada mercado,
dando visibilidade as experiéncias
que podem ser mais relevantes

para os profissionais em Portugal. E
também nesse equilibrio entre uma
cultura comum e uma realidade local
que a empresa procura construir a
sua marca empregadora.

A aproximagao as novas geragoes € uma
das prioridades da estratégia de employer

branding em Portugal

A experiéncia de quem cresceu
dentro da Danone

Para Mathilde Aponte Faucherie, essa
dimensao tornou-se particularmente
evidente com a chegada a Portugal.
A responsavel, que ja tinha vivido

a Danone noutros contextos ao
longo do seu percurso profissional,
encontrou no mercado portugués
uma cultura que reconhece como
familiar, apesar das especificidades
locais. “Este é um projeto
particularmente inspirador. Sendo
francesa, a Danone sempre fez

parte do meu universo e, ao longo
do meu percurso na empresa,

tive a oportunidade de vivé-la em
diferentes contextos.”

A experiéncia permitiu-lhe
também identificar aquilo que
considera ser um elemento
transversal a organizagao: "Chegar
a Portugal permitiu-me confirmar
que, independentemente do pais,
existe uma cultura forte, assente
nos mesmos valores e na mesma
ambicao de colocar as pessoas
no centro”. “E precisamente essa
experiéncia que queremos dar a
conhecer a mais talento.”

“Para mim, a Danone é um
excelente lugar para iniciar ou
desenvolver uma carreira porque
alia propdsito, desenvolvimento
e impacto. Digo-o também por
experiéncia propria: comecei como
estagidria e, ao longo dos anos, tive
a oportunidade de aprender, assu-
mir novos desafios e crescer dentro
da empresa", conta.

As oportunidades abrangem areas
como vendas, marketing, supply chain,
finangas, recursos humanos, opera-
goes e digital. "Procuramos pessoas
curiosas, colaborativas e com vontade
de aprender, que se identifiquem com
0 nosso proposito de levar satude
através da alimentagao ao maior
ndmero de pessoas possivel.”

A Danone diz valorizar, além das
competéncias técnicas, a atitude,

o potencial de crescimento e a
capacidade de gerar impacto.
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A aposta no talento jovem

® 30% dos Danoners tém menos de 35 anos

® BtheOne é porta de entrada para estudantes

erecém-graduados

® One Day at Danone aproxima estudantes da empresa

® Presenca em universidades e eventos de talento

“Procuramos construir equipas
cada vez mais diversas, com
diferentes experiéncias, percursos
e perspetivas, porque sabemos que
essa diversidade enriquece a forma
como trabalhamos, impulsiona a
inovagao e nos ajuda a representar
melhor os consumidores e
comunidades que servimos.”
“Acima de tudo, procuramos
pessoas alinhadas com os nossos
valores HOPE [humanismo, aber-
tura, proximidade e entusiasmo]
€ gue queiram crescer CoOnnNosco
numa cultura inclusiva, onde cada
pessoa pode contribuir com a sua
singularidade.”

Ser conhecida nao chega

A aposta acontece num contexto
em que captar a atengao dos
profissionais é cada vez mais

dificil. Num mercado cada vez mais
competitivo, Mathilde Aponte
Faucherie sublinha que “um dos
principais desafios passa por captar
a atengao de talentos que procuram
mais do que uma oportunidade
profissional”, acrescentando que “as
novas geragoes valorizam propdsito,
flexibilidade, desenvolvimento e uma
cultura alinhada com os seus valores”.
“E precisamente ai que a Danone
se diferencia. A nossa ambicao
€ mostrar ndo apenas 0 Nosso
propdsito, mas também a experiéncia
gue proporcionamos as pessoas, as
oportunidades de desenvolvimento
e a cultura assente nos valores
HOPE, que orientam a forma
como trabalhamos e colaboramos
diariamente.” O desafio ndo passa
apenas por atrair talento, mas “por
criar ligagoes auténticas e duradouras

com pessoas que se reveem na Nossa
cultura e no nosso propdsito”.

“Mais do que uma iniciativa de
recrutamento, o employer branding
€ uma forma de dar voz as nossas
pessoas e de mostrar, de forma
auténtica, o que significa trabalhar
na Danone. Ao valorizarmos
experiéncias reais e aquilo que ja
nos distingue enquanto empresa,
procuramos fortalecer a nossa
atratividade e continuar a construir
uma relagdo duradoura com os
talentos de hoje e de amanha.”

Muito mais do que as marcas

“Se ha algo que gostaria que mais
pessoas soubessem sobre a Da-
none, € que somos muito mais do
que as marcas que encontram no
supermercado. Somos uma empresa
focada na saude, com um negdcio
diversificado e uma misséo clara: le-
var salde através da alimentagéo ao
maior numero de pessoas possivel.
E essa missdo que da sentido ao que
fazemos e que une equipas de areas
muito diferentes.”

E nesta distancia entre a marca
que o consumidor conhece e a
empresa que o candidato ainda
esta a descobrir que a estratégia
de employer branding procura
atuar. “"Procuramos que cada
pessoa encontre espago para
aprender, assumir novos desafios
e desenvolver o seu potencial,
sempre com a consciéncia de que
o seu trabalho contribui para um
propdsito maior. E esta combinagao
entre crescimento, impacto e
propdsito que torna a experiéncia
Danone tao enriquecedora.”

“Gostaria que vissem a Danone
como uma empresa onde é possivel
crescer com proposito, aprender
continuamente e gerar impacto
desde o primeiro dia. A Danone
é feita de pessoas e queremos
continuar a construir o futuro com
elas e para elas, num ambiente
onde talento, propdsito e impacto
positivo crescem em conjunto."®

Saiba mais em rhmagazine.pt

REPORTAGEM

ESPECIAL 45



I [ o e ‘ l
b e R

;ﬂﬁu!::fji-I"uf'lfﬂhh

ACTIVIA

NATURAL

EACTIVIA

Activia contém cloreto, presente de forma natural, que provém de sais minerais e que contribui para uma digesto normal através da producao de dcide
cloridrica no estimago. Deverd ser integrado numa alimentagao e estilo de vida sauddveis.



DECO PRO teste

SABER E PODER

ADECO PROteste estaamudaro
“como” sem perder o “porqué”

Com 35 anos de historia, a DECO PROteste esta a mudar a forma como
trabalha, lidera e desenvolve talento. A inteligéncia artificial (1A) é

apenas a face mais visivel de uma transformacgao que esta a mexer com
competéncias, modelos de lideranga e experiéncia do colaborador. O
desafio é fazer tudo isto sem tocar naquilo que continua a ser inegociavel:
o proposito e a identidade da organizagao.

mudanca comegou onde
seria mais dificil ignora-
la. ADECO PROteste
percebeu que nao
podia empoderar o consumidor do
futuro com formas de trabalhar do
passado. A procura de informagéo
mudou, as respostas tém de ser
mais rapidas e personalizadas e
a fronteira entre canais fisicos e
digitais praticamente desapareceu.
Atecnologia veio acelerar esta
transformagao, alterando processos,
profissdes e modelos de negdcio.
Para a organizagao, acompanhar
esta nova realidade implica repensar
também a forma como trabalha. “Se o
consumidor mudou e nés queremos
continuar ao seu lado, temos que
mudar também”, afirma Rita Viegas,

Talent, Change L&D Leader da
DECO PROteste, a RHmagazine.

A transformagéo deixou, por
isso, de ser apenas uma questao de
negécio ou tecnologia. E também
uma questao de pessoas: das
competéncias que desenvolvem a
autonomia que tém, a forma como os
lideres lideram e a experiéncia que
encontram dentro da organizagao.

A DECO PROteste nao estd, no
entanto, a comecar de novo. Ha
mais de trés décadas de histdria,
um propdsito claro e trés valores
que continuam a servir de bussola:
independéncia, credibilidade e
proximidade. "O objetivo nunca
foi transformar a DECO PROteste
noutra organizagdo. Estamos a
preservar o ‘porqué’ e a questionar

o ‘como”, esclarece Rita Viegas.

Aindependéncia continua a
passar pela coragem, isengao e
rigor, mas também pela capacidade
de questionar o status quo. A
credibilidade mantém a exigéncia
de consisténcia e qualidade, agora
acompanhada pela rapidez e pela
antecipagao. E a proximidade, além
da relagdo com consumidores e
colaboradores, passa por uma maior
capacidade de trabalhar em conjunto,
dentro e fora da organizagao.

Porém, nada disto acontece
apenas através de novos processos.
A transformagéo tem sido
acompanhada por comunicagao e
escuta, num exercicio que obriga a
explicar decisdes, recolher feedback
e, quando necessario, voltar
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Rita Viegas
Talent, Change L&D Leader da
DECO PROteste

atras. “Quando esse alinhamento
nao acontece, temos de voltar a
escutar”, diz Rita Viegas.

O trabalho que a A criou

Uma das mudangas mais visiveis
esta na forma como a DECO
PROteste entrega aquilo que
sempre esteve no centro da sua
missao: conhecimento. O Ollie, o
assistente de IA da organizagao,
introduz uma nova porta de entrada
para essa informagao, através de
uma experiéncia conversacional
que aproxima o conhecimento do
modo como os consumidores hoje
procuram respostas.

Mas ha uma pergunta que a
chegada da IA torna impossivel
adiar: quem vai fazer o trabalho
que ainda ontem néo existia? Na
DECO PROteste, parte da resposta
pode estar em quem ja conhece a
organizagao por dentro.

e

— T

A reorientagao de profissionais
para novas fungbes permite
combinar conhecimento do
negdcio com competéncias
necessarias para responder a
transformacao. "Poder fazé-lo ndo
s6 com novos elementos na equipa,
mas sobretudo com a reorientagéo
de profissionais com bastante
conhecimento da organizagao é
uma mais-valia”, afirma Rita Viegas.

Aldgica é de requalificagao, mas
também de antecipagao. “Nao é
possivel preparar as pessoas apenas
para as fungoes que desempenham
hoje; é preciso prepara-las para
fungoes, desafios e tecnologias
que ainda estdo a emergir” O
conhecimento adquirido dentro
da organizagao nao é descartado
a medida que as fungoes evoluem:
pode ser transferido, combinado
com novas competéncias e colocado
ao servigo de um negdcio diferente.

_"r’
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Quem se junta a DECO PROteste hoje nao
encontra uma organizagao onde esta tudo feito.
Encontra uma empresa onde pode participar
ativamente na construcgao do futuro

A maquina era a parte facil...

Foi também ai que a DECO
PROteste percebeu que a parte
mais dificil da transformagéo

nao estava necessariamente na
tecnologia. “Inicialmente, parecia
que os maiores desafios estavam

na tecnologia pela novidade,
velocidade e caracter disruptivo (em
particular da IA), mas rapidamente
percebemos que a dimensao
humana era a mais exigente, sendo a
mais determinante e impactante no
sucesso", conta Rita Viegas.

Mudar habitos, formas de
colaboragao e modelos mentais
construidos ao longo de anos
revelou-se mais dificil do que
implementar uma nova ferramenta.

E, perante essa dificuldade, “a
tendéncia passa muitas vezes por nos
refugiarmos na mudanga mais obvia
que € a tecnoldgica, na necessidade
de ter mais tecnologia, procurar algo
que se controle e domine”.

A resposta passou por olhar para
aquilo que a organizagao ja tinha
e para aquilo de que precisaria

a seguir. O Digital Readiness
Assessment permitiu mapear as
competéncias existentes e orientar o
desenvolvimento com maior precisao.

A ambigéo vai além de preparar
pessoas para uma tecnologia
especifica. “Mais do que preparar as
pessoas para uma nova ferramenta ou
um Novo processo, um novo produto
ou modelo de negdcio, o desafio
passou por preparar a organizagao
para aprender continuamente.”

Aprender a perguntar
Se a missao da DECO PROteste
passa por ajudar os consumidores
a tomar melhores decisoes, a
transformacéo esta também a
obrigar a organizagao a reforgar
essa capacidade internamente.
Pensamento critico, curiosidade,
capacidade para fazer boas
perguntas, analisar informagao e
compreender o contexto tornam-
se particularmente importantes
num cendrio em que a IA consegue
produzir respostas em segundos.
A diferenca esta no que acontece

Talento em
transformacgao

177 colaboradores

53% homens | 47%
mulheres em posigoes de
lideranca

15 anos de antiguidade
média

25 recrutamentos em 2025
30 recrutamentos previstos
para 2026

11% de turnover

13 mobilidades internas no
ultimo ano

72% no engagement index,
Climate Survey 2025

66% das posigoes de
lideranga preenchidas
através de progressao
interna

96% dos colaboradores em
formacgao no ultimo ano

depois. Saber procurar informagao

ja nao chega: é preciso questiona-

la, perceber o seu contexto e

decidir o que fazer com ela. E essa
responsabilidade continua a ser
humana. “Nao queremos apenas bons
especialistas. Queremos profissionais
que compreendam o impacto das
suas escolhas”, afirma Rita Viegas.

A par destas competéncias, a
DECO PROteste identifica a ca-
pacidade de adaptagdo como uma
vantagem competitiva e coloca a
aprendizagem continua no centro
da estratégia. O Skills Radar for the
Future permite identificar e desen-
volver as capacidades consideradas
criticas para os préximos anos. Entre
as prioridades estao a accountability,
ownership e velocidade de execugao;
a literacia em IA, o comportamento
digital e a fluéncia em dados; e o
business acumen, com uma maior
capacidade para compreender o
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mercado, os consumidores e as opor-
tunidades de criagao de valor.

Quando liderar é ndo tera
resposta
Atransformagao chega também a
quem lidera. Na DECO PROteste, o
modelo de Distributed Leadership
procura deslocar o centro da decisao
sem perder de vista quem responde
pelos resultados. “Néo significa diluir
responsabilidade nem tornar todas
as decisoes coletivas. Pelo contrario,
exige clareza sobre o objetivo,
confianga nas pessoas e accountability
pelos resultados”, explica Rita Viegas.
O papel do lider passa a ser
criar o contexto para que as
equipas possam agir com maior
autonomia. Isso implica dar diregao
sem controlar cada passo, fazer

A DECO PROteste
oferece

Bootcamps de IA e Prompt
Engineering

Modelo de trabalho hibrido

Programa de wellbeing

Beneficios flexiveis

perguntas em vez de antecipar
todas as respostas e desenvolver

a capacidade de decisdo das
pessoas. “O lider passa a ser alguém
cuja missao é criar clareza, dando
direcao sem retirar autonomia.”

Esta visao estd a ser consolidada no
ADN de lideranca da DECO PROteste,
assente em nove principios-chave.
Integridade, transparéncia e escuta
ativa, capacidade de facilitar em vez
de dominar, dar o exemplo, energizar
pessoas e processos, desafiar com
propdsito, estimular novas formas de
pensar, promover clareza e conduzir
através de coaching sao algumas das
dimensoées que definem o lider que a
organizagao procura desenvolver.

Depois da promessa, a experiéncia
A relagdo com o talento também
estd a mudar. Quem entra hoje
na DECO PROteste chega com
perguntas mais concretas: como
vou aprender? Que autonomia vou
ter? Que impacto podera ter o meu
trabalho? E sera que aquilo que
a organizagao diz corresponde a
experiéncia que vou encontrar?
“Ter um propdsito genuino, facil-
mente compreendido pelos novos
profissionais, por si sé, ja ndo chega
para atrair e reter talento.” Para uma
organizagao cuja identidade esta tao
ligada ao propdsito, a distingao é im-
portante. A missdo pode ser o motivo
para entrar, mas a experiéncia € que

Ter um propéosito
genuino, facilmente
compreendido pelos
novos profissionais,
por si s9, ja nao chega
para atrair e reter
talento

ajuda a decidir ficar. E porisso que a
DECO PROteste tem procurado levar
o desenvolvimento para o dia a dia,
criando oportunidades de participagao
em projetos transversais e interna-
cionais e aproximando o feedback da
experiéncia concreta das pessoas.

“Ja ndo basta apresentar um con-
junto de beneficios ou uma proposta
de valor bem construida. A experiéncia
tem de confirmar a promessa, somos
continuamente avaliados nesse aspeto
pelas nossas pessoas.” Quem entra
hoje na DECO PROteste encontra,
segundo Rita Viegas, uma organizagao
“mais aberta a experimentagao e que
estd a mudar a maneira como encara
o erro”. E também mais digital, mais
colaborativa e mais consciente de
que a aprendizagem ja ndo pode ficar
confinada a momentos especificos. O
desenvolvimento passou a estar mais
proximo do trabalho e multiplicaram-se
as oportunidades de participagao em
projetos transversais e internacionais.

A transformagao néo é
apresentada como um processo
concluido. E uma organizagéo a
criar capacidade para continuar
a mudar e que procura que essa
mudanga acontega também através
das pessoas que dela fazem parte.
“Quem se junta a DECO PROteste
hoje ndo encontra uma organizagao
onde estd tudo feito. Encontra
uma empresa onde pode participar
ativamente na construcgao do
futuro." “E esse o convite que
hoje podemos fazer: partilhar
conhecimento, trazer curiosidade e
vontade de fazer a diferenca criando
valor para o consumidor e construir
os préximos 35 anos."®
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Salomeé
Barreira

People & Central Services Director
da Domino's Portugal

¢,¢ Domino’s

POR REDAGAO
RHmagazine

Na Domino's, as
carreiras também
entram no menu

Muitas carreiras na Domino's comegam
atras de um balcao. Algumas chegam a
gestao de loja, outras a estrutura central

ou até ao franchising. Para Salomé Barreira,
People & Central Services Director da
Domino's Portugal, estes percursos refletem
uma cultura assente na proximidade, no
desenvolvimento e na progressao interna.

que distingue a experi-
éncia de quem trabalha
na Domino's, indepen-
dentemente da fungio?
Garantimos trés coisas, seja nas
equipas de loja, da Commissary ou
da estrutura central: que o trabalho
tenha sentido, que o crescimento
seja real e visivel e que cada pessoa
seja tratada como pessoa. Isto
traduz-se em medidas concretas:
horarios geridos com flexibilidade e
planeados com antecedéncia, para
facilitar a conciliagdo entre trabalho
e vida pessoal; proximidade das
equipas de supervisdo, da People
First e da estrutura central, para
que qualquer colaborador saiba a
quem recorrer e se sinta ouvido.
Na nossa EVP, o principio é claro:
perguntar a alguém como esta
antes de essa pessoa pedir ajuda,
mostrar-lhe o caminho antes de o
procurar e reconhecer sempre que
algo relevante aconteceu.

Que pilares sustentam a proposta
de valor da Domino’s enquanto
empregador?

Organizamos a nossa proposta em
cinco pilares: sentido - o trabalho
como parte de algo maior do que
a operagao didria; crescimento

- uma carreira com um percurso
claro; cuidado - preocupagao com
o bem-estar e apoio continuo;
reconhecimento - valorizar o
esforgo no momento; e pertenga

- sentir-se visto, incluido e parte
da equipa. Nenhum destes pilares
existe isoladamente. E a sua
combinagao que nos diferencia.

Como é que se constréi uma
carreira na Domino's?

O percurso mais representativo
comega nas operagoes, numa loja.

A partir dai, existem dois caminhos:

gestao, evoluindo de Assistant
Manager para Store Manager,
Supervisao e, mais tarde, estrutura

central; ou empreendedorismo,
através do programa Empower
You, que apoia financeiramente
quem quer tornar-se franchisado.
N&o sao casos isolados. Temos
Store Managers, elementos da
estrutura central e colaboradores
da Commissary que comegaram em
funcoes operacionais e cresceram
na empresa. Sao hoje os maiores
embaixadores da marca e mostram
que este percurso é real.

Como é que esses percursos
ajudam a atrair e reter talento?
Isso sente-se desde a entrevista,
feita em parceria com a supervisao
de loja, por pessoas que cresceram
internamente e conhecem este
percurso. Continua no onboarding,
onde os novos colaboradores
contactam com colegas que ja
fizeram esse caminho, e estende-se
a equipa de training e aos coaches
operacionais, que também vieram das
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A Domino's em numeros

646 colaboradores em portugal (1.249 no total)

605 recrutamentos em 2025 (620 previstos para 2026)
89% dos colaboradores em formacgao

92% de participacao nos inquéritos de clima

Quase 50% da lideranga cresceu internamente,

com 32 promogoes e 22,5% das contratacoes

por recomendacgao

lojas. Mais do que explicar uma teoria,
partilham uma experiéncia vivida. E
essa proximidade que faz acreditar
que também é possivel crescer aqui.

Como mantém a cultura da
Domino's a medida que arede
cresce?

Protegemos duas coisas em
simultaneo: uma promessa comum a
todas as lojas e a identidade propria de

Catarina Menezes

cada uma. A cultura Domino's vive-se de
forma diferente no Porto, em Lisboa ou
no Algarve, mas os principios - cuidado,
reconhecimento e oportunidade
- mantém-se. Garantimos essa
consisténcia através da proximidade das
equipas de supervisao, da People First e
da estrutura central.

Ao longo do ano, reforcamos essa
ligagdo em momentos como o Kick
Off, a festa de aniversario e a festa

Na Domino’s desde 2016, entrou como Insider (operadora), passou
aAssistant Manager e é hoje Store Manager da loja de Carcavelos.

“O momento em que senti que podia crescer dentro da Domino's foi
quando percebi que o meu trabalho era reconhecido pela minha dedica-
Gao e paixao. Percebi que os meus responsaveis confiavam em mim, atri-
buiam-me responsabilidades e desenvolviam as minhas competéncias.”

de Natal, que aproximam lojas,
estrutura e equipas. E assim que
garantimos que crescer em nimero
de lojas néo significa aumentar a
distancia entre quem lidera e quem
estd no terreno.

Nuno Gomes,
Store Manager

Com um percurso consolida-
do no setor da restauragao
organizada (QSR), juntou-se
a Domino's em janeiro de
2025 paralideraralojade
Oeiras.

“Desde o inicio, achei curiosa
a disponibilidade da estru-
tura para assegurar a minha
formagao e integragao. Nas
primeiras visitas a sede,
pessoas que nunca me tinham
visto tratavam-me pelo nome
proprio. Senti-me muito bem
recebido.”

O que deve um candidato saber
antes juntar-se a Domino's?

Vale a pena saber que existe

uma atengao genuina as
circunstancias de cada pessoa e
uma disponibilidade real para as
integrar. Procuramos equilibrar as
necessidades de cada colaborador
com a exigéncia da funcgéo,
valorizando responsabilidade,
flexibilidade e vontade de
aprender. O erro ndo exclui; desde
que gere aprendizagem, faz parte
do crescimento.

Somos uma empresa em
expanséo e € esse crescimento
que cria oportunidades reais de
progressdo. Ao mesmo tempo,
somos transparentes quanto as
exigéncias do setor: ha desafios
operacionais e dias em que nem
tudo corre como previsto. No final,
o produto € pizza, mas o proposito
Sa0 sempre as pessoas.

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Na Domino’s, valorizamos
diferentes percursos e criamos.
oportunidades para aprenc
liderar e crescer. '

@‘ SENTIDO
/ O trabalho como parte
o

4 de algo maior do que
a operacao didria.

Preocupagédo com o berr
e apoio continuo.

@ RECONHECIMENTO

O esforgo visto no momento, ) =
nao apenas numa avaliagdo anual.

) PERTENGA i -
Sentir-se visto, incluido e parte

de uma equipa, seja qual for
a origem ou O percurso. e

JOSE FERREIRA

D ! STORE MANAGER,
desde abril de 2016



,‘,. EURONEXT

“Promovemos pessoas
sem que tenham de
esperar 10 ou 20 anos”

Mais do que recrutar talento, a Euronext
aposta em criar oportunidades de

POR REDAGAO
RHmagazine

crescimento e desenvolvimento. Rita Videira,
HR Talent Acquisition da Euronext, partilha a
estratégia que sustenta essa visao.

Rita Videira

HR Talent Acquisition da Euronext

trair talento tecnolégico
€ hoje mais dificil ou o
verdadeiro desafio esta
em reté-lo?
O maior desafio nao é atrair, mas reter.
Queremos mostrar que a Euronext
€ um lugar onde as pessoas podem
evoluir e acompanhar o crescimento
da empresa. Procuramos pessoas com
vontade de inovar e acrescentar valor.
Da nossa parte, damos-lhes as fer-
ramentas e o apoio necessarios para
crescerem connosco.

Que imagem querem que os candi-
datos associem hoje a Euronext?
Que nao vai ser um sitio estanque.
Pelo contrario, € um lugar onde

vao poder desenvolver-se, crescer,
ter oportunidades de carreira em
fungdes que talvez nao tivessem ima-
ginado e inovar, que é um dos nossos
lemas. Os mercados exigem cada vez
mais de nds e, para continuarmos
competitivos, precisamos de pessoas
que tenham esse mindset.

Como é feita a progressao de carrei-
ra na Euronext?

A Euronext ndo € uma empresa
estratificada ou rigida. Damos muito
mais flexibilidade e valorizamos a

aprendizagem e o desenvolvimento.
Quanto mais vontade a pessoa tiver
de aprender e mostrar as suas valén-
cias, mais facilmente pode chegar a
novas posigoes. Nao é preciso seguir
um percurso rigido nem passar

por todas as etapas para chegar a
lideranga. Reconhecemos competén-
Cias e promovemos pessoas sem que
tenham de esperar 10 ou 20 anos. Te-
mos programas de pre-management,
formagao para managers e, quando
faz sentido, recorremos também a
formagao externa e coaching.

A mobilidade é também uma forma
de acelerar esse desenvolvimento?
Promovemos bastante a mobilidade,
tanto entre fungdes como entre
diferentes localizagdes da Euronext.
Temos programas de curta dura-
Gao, que permitem trabalhar alguns
meses noutro pais, e oportunidades
de mobilidade permanente. Também
incentivamos a mobilidade interna
porque acreditamos que crescer

Nao é preciso passar
por todas as etapas
parachegaralideranga

nem sempre significa subir hierar-
quicamente. Muitas vezes significa
mudar de fungéao, adquirir novas
competéncias e construir um per-
curso diversificado.

Como esta a Euronext aintegrar a
inteligéncia artificial (1A)?

A Euronext conseguiu antecipar-se e ja
temos uma equipa dedicada a inteli-
géncia artificial e uma Head de IA no
Porto. Essa equipa tem vindo a crescer
e isso é algo de que nos orgulhamos,
até porque a Head é mulher. A estra-
tégia passa por continuar a reforgar
esta equipa e levar a |A para diferentes
areas da organizagao, da cibersegu-
ranga ao desenvolvimento de software,
passando pelos recursos humanos e
pela area financeira. Queremos auto-
matizar processos e ajudar as equipas
a ser mais eficientes.

Qual é a ambigdo para o futuro da
Euronext no Porto?

Queremos reforgar as equipas, trazer
mais projetos e continuar a expandir
fungdes que apoiam todo o grupo.

O Porto deixou de ser apenas um
Tech Hub e tornou-se um centro de
exceléncia. Queremos continuar a
consolidar esse papel.®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Muito alem da bolsa.
O outro lado da Euronext

POR REDAGAO
RHmagazine

A evolugao da Euronext no Porto mede-se em muito mais do que colaboradores
ou metros quadrados. O centro de exceléncia instalado na antiga Faculdade de
Farmacia da Universidade do Porto acompanha a transformagao de uma ope-
ragao que deixou de ser apenas tecnologica para assumir um papel estratégico
em varias areas do grupo, colocando o desenvolvimento das pessoas no centro

dessa evolucgao.

presenga da Euronext
no Porto é anterior ao
Tech Hub. A experiéncia
acumulada através da
Interbolsa juntaram-se, em 2017,

0 novo centro tecnoldgico e, mais
tarde, novas areas de negocio, num
processo que foi alargando o papel
da cidade dentro do grupo.

Quando o Tech Hub arrancou, na
Boavista, a equipa tinha cerca de 80
colaboradores. Hoje, 561 pessoas
trabalham num edificio histérico
totalmente reabilitado no centro
da cidade - a antiga Faculdade
de Farmécia da Universidade do
Porto - transformado num centro
de exceléncia com capacidade para
acolher até 700 colaboradores.

A mudanga acompanha a
evolugdo da propria operagao
portuguesa. O que comegou por
ser um polo tecnolégico é hoje uma
estrutura que apoia diferentes
areas do grupo, desde tecnologia
e ciberseguranga a recursos

humanos, finance, procurement,
risk ou audit.

A escolha da cidade ndo aconteceu
por acaso. A experiéncia ja existente
através da Interbolsa juntaram-se
o talento disponivel na regido e a
proximidade a universidades de refe-
réncia. Atualmente, mais de 60% dos
colaboradores desempenham fungoes
ligadas a tecnologia, embora o ambito
da operagao se tenha alargado muito
para além dessa area. “O Porto ja nao
€ s6 um Tech Hub, ja é um centro de
exceléncia como gostamos de cha-
mar”, congratula-se Rita Videira, HR
Talent Acquisition da Euronext.

Um edificio pensado para aproximar
pessoas

“As instalagoes antigas acabavam

por fragmentar muitas equipas.

O objetivo era termos pisos mais
planos onde as equipas pudessem
ter essa interagao, que é muito aquilo
que distingue a Euronext”, explica.

O novo edificio foi desenhado para

incentivar essa proximidade. Open
spaces, salas de reuniao distribuidas
pelos diferentes pisos, areas para
brainstorming, um food court, ginasio,
auditorio, varanda e zonas de lazer
procuram transformar o escritorio
num espago onde a colaboragao
acontece de forma natural.

A aposta ganha ainda mais
importancia numa fase em que
a empresa reforgou o trabalho
presencial. Mais do que criar um
local funcional, a Euronext quis
proporcionar um ambiente onde
os colaboradores se sintam bem,
conciliando colaboragao, bem-estar
e flexibilidade no mesmo espaco.

Muito para além do trabalho

A preocupacao com o bem-estar
nao termina na arquitetura. Ao
longo do ano, a empresa promove
diferentes iniciativas que procuram
estimular o convivio entre equipas.
No food court é frequente encon-
trar colaboradores a completar
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Shape
tomorrow
today.

Our market infrastructure is built on innovation. And

behind every innovation, there's a mind bold enough to

ask, 'What's next?' At Euronext, we work with people

who see change as a starting point, not an obstacle.

Who find growth opportunities. Who want to help shape
capital markets for future generations.

What will you shape today?

% EURONEXT


https://www.euronext.com/en/about/careers

puzzles, jogar as cartas ou a jogos
de tabuleiro durante as pausas.

A Euronext promove ainda
agoes de voluntariado e campanhas
solidarias, nomeadamente no
regresso as aulas e no Natal, em
parceria com a associagao Asas.
Cada colaborador dispdoe também de
dois dias por ano para desenvolver
atividades de voluntariado durante o
horario de trabalho.

A dimensao internacional da
operagao também se reflete
na cultura da empresa. Com 21
nacionalidades representadas no
Porto, a integragao passa tanto
pelo trabalho diario como por
iniciativas que procuram dar a
conhecer diferentes tradigoes. “"Ha
agui pequenos pormenores que
nds também ja vamos comegando a
ter uma atencgao diferente”, afirma
Rita Videira, dando como exemplo a
substituicao da tradicional festa de

De Tech Hub
a centro
de exceléncia

561 colaboradores

700+ candidaturas (2026)
63% fungoes tech | 37%
non-tech

30% mulheres em cargos
delideranga

15 promocgoes internas
(Gltimos 12 meses)

9 mobilidades internacio-
nais (1.° semestre de 2026)
20h de formacao por cola-
borador/ano

40 participantes em pro-
gramas de lideranga

32 participantes em pro-
gramas de mentoria
9,5% turnover

O que comecou como um Tech Hub é hoje um
centro de exceléncia que apoia varias areas
estratégicas da Euronext

Natal por uma festa de inverno, numa
l6gica mais inclusiva.

Além disso, iniciativas globais
como o Mystery Coffee juntam
colaboradores de diferentes paises
e dreas de negocio para conversas
informais, enquanto os programas
anuais de mentoria promovem o
desenvolvimento de carreira através
da partilha de experiéncia entre
mentores e mentorados.

A mobilidade é outra das
ferramentas utilizadas pela Euronext
para acelerar esse desenvolvimento.
Existem programas que permitem aos
colaboradores realizar experiéncias
tempordarias noutras localizagdes do
grupo, bem como oportunidades de
mobilidade permanente entre paises. A
empresa incentiva ainda a mobilidade
interna entre fungoes, numa légica
em que crescer nem sempre significa
subir hierarquicamente, mas adquirir
novas competéncias e explorar novos
desafios dentro da organizagao.

Do Porto para os mercados
europeus

Embora a tecnologia continue a repre-
sentar a maior fatia da operagao, aquilo
que distingue a Euronext € a natureza
dos projetos desenvolvidos a partir do
Porto. As equipas participam em inicia-
tivas estratégicas para o grupo, desde
plataformas utilizadas por empresas
cotadas até solugdes de negociacao
para os mercados financeiros euro-
peus, como a Optiqg. “Eles conseguem
vir para um sitio onde estdo a ter um
impacto real”, sublinha Rita Videira.

Esse crescimento estende-se
também a inteligéncia artificial (1A). A
empresa criou uma equipa dedicada
ao tema, liderada a partir do Porto,

e pretende expandir a utilizagao
desta tecnologia a diferentes areas
da organizagao. “Tem sido essa a
estratégia de trazer a |A para dentro
dessas equipas, automatizarmos os
processos possiveis e ajudarmos

a ser mais eficientes.” O objetivo,
acrescenta, ndo passa por substituir
pessoas, mas por libertar tempo
para atividades de maior valor
acrescentado, permitindo que as
equipas se concentrem na inovagao e
na criagao de novas solugoes.

A medida que a Euronext continua
a crescer na Europa, também o centro
do Porto acompanha essa evolugao.
A ambigéo passa por reforgar nao
apenas as equipas tecnologicas,
mas também as fung¢des de suporte,
consolidando o papel da cidade
como um dos principais centros de
exceléncia do grupo.®
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INDITEX

O fio que liga talento,
cultura e negocio na Inditex

Uma marca empregadora nao se constroi apenas quando surge uma
vaga de emprego. Constroéi-se muito antes da candidatura e continua a
ser posta a prova todos os dias, depois da contratagao. E nessa ligagao
entre expectativa e experiéncia que a Inditex assenta a sua estratégia de

employer branding.

ntes de chegarem a uma
loja ou de submeterem
uma candidatura, muitos
dos futuros colaborado-
res da Inditex ja tiveram contacto

com a marca enquanto empregadora.

Uns conhecem-na através das redes
sociais. Outros descobrem-na nas
universidades, em feiras de emprego
ou por intermédio de colegas que
participam no Programa de Embai-
xadores. A relacdo comecga, muitas
vezes, antes de existir uma vaga.

N&o é um acaso. Para a Inditex,
a atracao de talento faz parte da
estratégia de negdcio e acompanha
todo o percurso do colaborador. E
essa légica que sustenta a aposta
numa marca empregadora assente
na proximidade, autenticidade e
crescimento.

Presente em 97 mercados, a Inditex

redne marcas como Zara, Pull&Bear,
Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius,
Oysho, Zara Home, Lefties e Tempe.
Em Portugal, onde conta com 265
lojas e emprega cerca de 6.500
pessoas, 0 grupo afirma-se como

um dos principais empregadores do
retalho especializado de moda. Numa
organizagao desta dimensao, atrair
talento ndo se resume a preencher
vagas: implica criar uma relagao antes,
durante e depois da contratagao.

Antes da candidatura
E precisamente nessa fase inicial

que comega a
ser construida a
relagdo com os
candidatos. O
primeiro contacto
acontece, muitas
vezes, no Inditex

People. Mais do que uma plataforma
de recrutamento, funciona como a
montra da marca empregadora. E
ali que a empresa abre as portas ao
universo que existe para la das lojas.
Entre testemunhos de
colaboradores, diferentes areas
de negdcio e percursos de
carreira, os candidatos descobrem
oportunidades em areas como
tecnologia, logistica, equipas
criativas, negécio ou fungoes
corporativas. Como descreve a
propria Inditex, trata-se de “um
ecossistema global de moda, retalho,
criatividade, tecnologia, logistica
e marcas, onde cada pessoa pode
construir o seu proprio percurso”.
Mas a relagao nao se constroi
apenas através de um ecra. A
empresa procura estar presente
nos espagos onde o talento comega
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a desenhar o seu
futuro. E ai que
entra o Programa
de Embaixadores,
que leva a Inditex
as universidades

e escolas
profissionais pela mao dos proprios
estudantes, responsaveis por
apresentar a organizagao, partilhar
a sua cultura e aproximar outros
jovens da realidade da empresa.
Em 2025, a iniciativa recebeu
1.097 candidaturas e selecionou 28
embaixadores, envolvidos em 162 ini-
ciativas e 13 dinadmicas. Face ao ano
anterior, o nimero total de candida-
turas cresceu 177% e as candidatu-
ras target aumentaram 167%, para
407, sendo as redes sociais respon-
saveis por 61% das candidaturas.
Mais do que falar sobre a
empresa, 0 programa convida a
vivé-la por dentro. Entre visitas a
lojas, desafios criativos, conversas
com profissionais e contacto com
diferentes marcas, os participantes
tém acesso aos bastidores da
organizagao. O percurso incluiu,
em 2025, um onboarding no MUDE
- Museu do Design, presenga na
Futurélia, visitas a Zara do Rossio
e a lojas no Porto, desafios como
o Inditex Persona Challenge e o
Look em Agéo, além de sessdes com

Employer
branding em agao
Inditex People: 1.° contacto
com a marca empregadora;

Programa de Embaixadores:
aproximagao ao talento
universitario;

Loja: aprendizagem e
desenvolvimento;

Inspira: colaboradores dao
voz a cultura.

profissionais da empresa.

Ao longo do ano, a Inditex esteve
ainda presente em instituigdes como a
Lisbon School of Design (em Lisboa e
no Porto), Modatex, ETIC, IADE, ISCTE
- Instituto Universitario de Lisboa,
ISEG - Lisbon School of Economics and
Management e na Escola Superior de
Artes e Design, envolvendo também
associagoes de estudantes, gabinetes
de carreira e docentes.

Aloja como ponto de partida

Depois do primeiro contacto, chega
o momento de entrar na organi-
zagao. Para muitos colaboradores,
a primeira porta da Inditex abre-
-se numa loja. E também ai que a
empresa procura contrariar uma
percegao ainda enraizada: a de

que o retalho é apenas uma etapa
de passagem. Na visdo do grupo,

a loja é um espaco de aprendiza-
gem, onde o contacto diario com
clientes, produto e equipas permite
desenvolver competéncias que po-
dem abrir caminho a novas fungoes,
marcas e areas de negocio.

E essa perspetiva que esté
presente em mensagens como
“Make it yours", "Calling the curious”
e “Bring Your Vibe", que convidam
cada colaborador a construir o seu
proprio percurso e a crescer dentro
da organizagao.

Quando a cultura é contada por
quem avive

Mas a experiéncia do colaborador ndo
termina na integragao. Se o Programa
de Embaixadores aproxima quem
ainda esta de fora, o Inspira centra-se
em quem ja faz parte da organizag&o.
Aqui, a marca empregadora deixa

de ser contada pela empresa para
passar a ser contada pelos proprios
colaboradores. Sdo os seus percursos,
desafios e aprendizagens que déo
corpo a cultura organizacional.

“Em vez de comunicar apenas
promessas, a Inditex mostra
histérias. Em vez de falar sobre
cultura de forma abstrata, da rosto

Joao
Antunes

Head of
Talent
Acquisition
& Employer
Branding da
Inditex

as pessoas que a constroem.” Ao
transformar experiéncias reais

em conteudo, o projeto reforga o
sentimento de pertenca das equipas
e ajuda os futuros candidatos a
perceber o que existe para 14 da
promessa feita no recrutamento.

A coeréncia como ponto de encontro
E esta continuidade - do primeiro
contacto ao dia a dia dentro da
empresa - que a Inditex identifica
como o elemento diferenciador da
sua estratégia. Apesar da diversidade
de iniciativas, a estratégia assenta

na ideia de que todos os momentos
com o talento devem transmitir a
mesma mensagem. “A promessa feita
ao candidato tem de corresponder a
experiéncia vivida pelo colaborador”.

E nessa coeréncia entre comunica-
Gao, cultura e experiéncia que assenta
a marca empregadora do grupo. “A
Inditex trabalha a marca empregadora
nao apenas coOmo comunicagao, mas
como uma extensao da sua gestao de
talento e da sua cultura.”

No fim, a estratégia resume-se em
duas mensagens: “Make it yours. Bring
Your Vibe." Mais do que dois slogans,
sdo o fio condutor de uma estratégia
que procura fazer coincidir aquilo que
a empresa promete com aquilo que os
colaboradores vivem no dia a dia.®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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esse caminho.

DUNGHEINRICH

POR REDAGAO
RHmagazine

““Continua por
descobrira
diversidade de
oportunidades
que oferecemos”

Os empilhadores continuam a abrir
muitas conversas sobre a Jungheinrich,
mas ja nao contam a historia toda. Por
tras da tecnologia, da automagao e da
evolugao da intralogistica esta um desafio
cada vez mais estratégico: encontrar
talento, preparar novas competéncias
e construir relacées duradouras com as
pessoas. Margarida Filipe, HR Manager
da Jungheinrich Portugal, conta a
RHmagazine como a empresa tem feito

que falta conhecer
sobre a Jungheinrich?
Ainda existe uma
percegao limitada da
Jungheinrich e da intralogistica.
Muitas pessoas associam-nos
sobretudo aos empilhadores, que
fazem parte da nossa histéria, mas

hoje a empresa vai muito além disso.

Somos uma organizagéo ligada a
inovagao, automagao, digitalizagao,
eficiéncia logistica e solugdes
energéticas mais sustentaveis.

O que continua por descobrir é
esta dimensao, bem como a di-
versidade de oportunidades que
oferecemos nas areas técnicas,
comerciais, digitais, logisticas e de

gestao. A Jungheinrich alia a solidez
de mais de 70 anos de historia a
uma forte capacidade de inovagéo e
adaptagéo.

Ainda persistem alguns
esteredtipos associados a
logistica, como a ideia de que
€ uma area essencialmente
operacional, pouco tecnolégica
ou predominantemente masculina.
Essa percegao j& ndo corresponde
a realidade. Hoje, a intralogistica
€ um setor cada vez mais
tecnoldgico, especializado e
estratégico, onde ha espago para
diferentes perfis e talentos. Na
Jungheinrich, temos procurado
promover uma cultura mais

inclusiva e uma maior diversidade
nas varias areas da organizagao.
Um exemplo é a integragao,

este ano, de uma mulher numa
funcao técnica, reforgando que
estas carreiras também sdo uma
oportunidade para o talento
feminino.

Valorizamos a escuta
ativa, o feedback das
equipas, os inquéritos
de engagementeo
acompanhamento
proximo dos lideres
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A atragao de talento tornou-se
mais desafiante, sobretudo para
perfis técnicos. Que dificuldades
enfrentam e porque é que o
employer branding e o engagement
assumem hoje um papel tao
estratégico para a Jungheinrich?
As maiores dificuldades surgem
na contratagao de perfis técnicos
especializados, sobretudo nas
areas da assisténcia técnica,
automacao e solugdes digitais. Sdo
fungdes que exigem competéncias
muito especificas e para as quais
existe elevada concorréncia no
mercado. Este desafio pode afetar
a rapidez com que respondemos
as necessidades dos clientes e
acompanhamos o crescimento do
negocio. Por isso, temos vindo a
reforgar a nossa proposta de valor
enquanto empregador, apostando
na formagao, no desenvolvimento
interno e na valorizagdo de carreiras
técnicas com futuro.

O crescimento da Jungheinrich
depende da capacidade de atrair,

Por dentro da
Jungheinrich

+70 anos de histéria

20.400 colaboradores no
mundo

120 colaboradores em
Portugal

150-200 candidaturas
recebidas por ano

25 recrutamentos previstos
para 2026

Perfil mais procurado:
Técnico Eletromecanico

6% de turnover anual

6 anos de antiguidade média
50% da lideranga recrutada
internamente

90% dos colaboradores em
formacgao

25-30 horas de formacao
por colaborador/ano

envolver e reter talento num mer-
cado cada vez mais competitivo. A
medida que o negdcio evolui para
solugdes mais tecnoldgicas e espe-
cializadas, precisamos de pessoas
preparadas, motivadas e alinhadas
com a nossa cultura. O employer
branding permite mostrar quem
somos enquanto empregador, o
engagement reforga o compro-
misso das equipas e a atragao de
talento garante as competéncias
necessarias para responder aos
desafios atuais e futuros.

Que perfis e competéncias
procuram para acompanhar a
evolugao do negécio?

Procuramos perfis que combinem
conhecimento especializado

com capacidade de adaptagao.
Continuamos a valorizar muito as areas
técnicas, comerciais e de servigo ao
cliente. Acima de tudo, procuramos
pessoas curiosas, com vontade de
aprender, espirito colaborativo e
orientagao para o cliente. Num setor
em constante evolugao, a atitude

e a aprendizagem continua sao tao
importantes como a experiéncia.

Como é que a evolucio da
intralogistica esta a transformar
a forma como desenvolvem as
pessoas?

Margarida Filipe
HR Manager da Jungheinrich Portugal

Mario Nunes dos Reis

Managing Director da Jungheinrich Portugal

Esta evolugao reforga a importancia
de preparar continuamente as

nossas pessoas para novas formas

de trabalhar. Acompanhamos a
transformacgao do setor através de
formacao técnica, desenvolvimento
de competéncias digitais, partilha de
conhecimento e maior proximidade
entre equipas. Procuramos que os
colaboradores estejam preparados
para responder as necessidades
atuais e antecipar os desafios futuros.
Num contexto de mudanca acelerada,
investir nas pessoas € essencial para
garantir inovagao, qualidade de
Servico e crescimento sustentavel.
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O que leva alguém a escolher a
Jungheinrich e a construir uma
carreira na empresa?

Acreditamos que as pessoas
escolhem a Jungheinrich pela

solidez da empresa, pela dimensao
internacional, pela inovagao e pelas
oportunidades de desenvolvimento
que oferece. Mas o que leva alguém a

construir um percurso de longo prazo

€ também o ambiente de proximidade
colaboragao e entreajuda que se
vive entre colegas. Temos muitos
colaboradores com carreiras
longas, que cresceram connosco
e contribuiram para a evolugao da
organizagao. Isso mostra que, para
além das oportunidades profissionais,
existe um forte sentimento de
pertenca, confianga e orgulho em
fazer parte da Jungheinrich.
Procuramos garantir essa
coeréncia através de uma
comunicagdo auténtica e proxima da
realidade das equipas. O employer
branding nao pode ser apenas aquilo
que dizemos para fora; tem de refletir
aquilo que os colaboradores vivem
no dia a dia. Por isso, valorizamos a
escuta ativa, o feedback das equipas,
os inquéritos de engagement e
0 acompanhamento préximo dos
lideres. Mais do que comunicar uma
imagem ideal, queremos mostrar
aJungheinrich como ela é: uma
empresa solida, em evolugao, com
desafios reais, mas também com
oportunidades de crescimento,
aprendizagem e participagao.

O fundador da Jungheinrich
defendia uma lideranga assente
na responsabilidade e no espirito
empreendedor. Como é que esses
principios continuam presentes na
empresa?

Esses principios continuam
muito presentes na forma como
trabalhamos. A responsabilidade
traduz-se na confianga que
damos as pessoas, na autonomia
para tomarem decisdes e no
compromisso com clientes,
colegas e resultados. O espirito

r
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O que dizem os
colaboradores?

79% recomendariam
aJungheinrich como
empregador

Top beneficios: teletrabalho,
flexibilidade horaria e
Programa Wellbeing

91% participaram nos
inquéritos de engagement

70% de engagement

empreendedor esta na capacidade
de encontrar solugdes, propor
melhorias e adaptar-nos a um
setor em constante evolugao.
Procuramos criar um ambiente
onde cada colaborador sinta
que tem impacto, que pode
contribuir com ideias e que
faz parte do crescimento da
organizagao. Para nds, lideranga é
também proximidade, exemplo e
desenvolvimento das equipas.

A Jungheinrich Portugal celebrou
recentemente 25 anos. Do que
mais se orgulham e quais sao

as principais ambicoes para os
proximos anos?

O que mais nos orgulha é termos
construido, ao longo destes anos
em Portugal, uma cultura assente
na proximidade, confianga e
compromisso das Nnossas pessoas.
Crescemos enquanto organizagao,

emos muitos
colaboradores com

carreiras longas

mas mantivemos um ambiente
colaborativo, onde muitas pessoas
fizeram e continuam a fazer o seu
percurso connosco.

Para os préximos anos, a nossa
ambigéo é reforgar a Jungheinrich
enquanto empregador de
referéncia, atraindo novos talentos,
desenvolvendo competéncias para
o futuro e promovendo uma cultura
inclusiva, préxima e preparada para os
desafios da intralogistica.

Que iniciativa recente representa
melhor aquilo que a Jungheinrich
procura ser enquanto empregador?
Neste ultimo ano, destacaria dois
momentos importantes de escuta
interna: o Yellow Voices, focado no
engagement dos colaboradores, e

o Great Place to Work, associado

a medicdo do Trust Index. Estas
iniciativas representam bem aquilo
gue procuramos ser enguanto
empregador: uma empresa que quer
ouvir as suas pessoas, compreender
a sua experiéncia e transformar
feedback em agoes concretas. Para
nos, mais do que medir indicadores,
importa criar envolvimento real,
reforcar a confianga e continuar a
construir uma cultura onde todos
sintam que tém voz e podem contribuir
para a evolugao da organizagéo.®
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Certifie

MAIS FUTURO
COM AS PESSOAS

Da movimentagao de cargas a automacao de
armazens, a inovacao faz parte da nossa historia.
Mas as pessoas fazem parte do nosso sucesso.



https://www.jungheinrich.pt/?utm_source=rhmagazine&utm_medium=print

Escolhes trabalhar no Mac?

Candidata-te aqui.


https://www.mcdonalds.pt/recrutamento

POR SOFIA MENDOGCA

Diretora de Recursos Humanos da McDonald's Portugal

O contributo das
novas geragoes num
mercado de trabalho
em mudanga

debate sobre as novas

geragdes no mercado

de trabalho é frequente-

mente conduzido a partir
da perspetiva do desafio: como atrair,
envolver e reter jovens profissionais
num contexto de elevada mobilidade,
transformagéo tecnoldgica e mudanga
das expectativas dos colaboradores.
No entanto, talvez a questao mais
relevante seja outra: o que podem
as organizagoes aprender com estas
geragoes e de que forma o seu con-
tributo esta a acelerar a evolugao do
préprio mercado de trabalho?

Novas perspetivas sobre o trabalho
eacarreira

As geragdes mais jovens chegam ao
mundo profissional com referéncias
diferentes das que marcaram as
geracoes anteriores. Cresceram
num ambiente digital, mais ime-
diato, mais conectado e sujeito a
mudangas rapidas. Isso influencia a
forma como comunicam, aprendem,

Sofia
Mendoga

Diretora de Recursos Humanos
da McDonald's Portugal

um desafio para as organizagoes, mas
constitui, sobretudo, uma oportu-
nidade para construir equipas mais
completas, inovadoras e capazes de
responder a contextos cada vez mais
complexos.

Nos restaurantes da McDonald's

observamos é uma maior exigéncia
relativamente ao papel que o traba-
Iho deve desempenhar na sua vida.
Procuram organizagoes que lhes
permitam crescer, adquirir compe-
téncias transferiveis para o futuro
e conciliar a dimenséo profissional
com os seus objetivos académicos,
pessoais e familiares.

Aimportancia da flexibilidade e da
conciliagdo

Esta realidade estd a levar muitas
empresas a repensarem as suas
propostas de valor para os colabora-
dores. Foi neste contexto que nasceu
a campanha da McDonald's Portugal,
“Se a vida ndo é so trabalho, escolhe
o Mac". O seu conceito assenta na
necessidade crescente de conciliar
trabalho, estudos e projetos pesso-
ais. As empresas que compreende-
rem esta mudanga estardao mais bem
preparadas para atrair talento.

colaboram e avaliam as oportuni- em Portugal, onde mais de metade E—
dades profissionais. Mais do que dos colaboradores tem menos de 25 ’
uma mudanga geracional, estamos anos, acompanhamos diariamente Na McDonald’s
perante uma mudanga de expecta- esta evolugao. A proximidade as novas Porl:ugal.
tivas sobre o que significa trabalhar,  geragdes permite-nos observar ten- disponibilizamos
desenvolver uma carreira e criar déncias que, mais tarde, se refletem anualmente cerca
valor dentro de uma organizagao. no mercado de trabalho em geral. .

Ao mesmo tempo, vivemos uma Uma das mais evidentes € a procura de 250 '_F"I horas' de
realidade inédita: trés a cinco gera- por experiéncias profissionais que formaqao atraves
Goes coexistem em muitas empresas, combinem aprendizagem, autonomia do nosso Centro de
Frazendo pers:p.e.tlvas dlstlntas.sobre e ﬂe><|b|I|dadf=:.. o Formaqao' em formatos
ideranca, flexibilidade, aprendiza- Ao contrario da ideia, por vezes . .
gem e progressao profissional. Esta simplista, de que os jovens valori- Presem:'_al- virtual
diversidade geracional representa zam menos o trabalho, aquilo que eon theJOb
Saiba mais em rhmagazine.pt REPORTAGEM | ESPECIAL | 67



continua é uma das competéncias
mais criticas para o futuro.

Reconhecer o papel das novas ge-
ragoes na construgao de um mercado
de trabalho mais flexivel, inclusivo
e centrado na aprendizagem é tao
importante quanto adaptar processos
para responder as suas expectati-
vas. Essa €, provavelmente, uma das
transformagoes mais relevantes que
os Recursos Humanos tém hoje a
oportunidade de liderar.

Atualmente, a McDonald's Por-
tugal esta a recrutar mais de 2.650
pessoas para equipas operacionais
e fungdes de gestao, de norte a sul
do pais e nas ilhas. Hoje, emprega-
mos mais de 12.000 colaboradores,
distribuidos por 222 restaurantes,
mantendo o compromisso de criar
oportunidades de desenvolvimento
e de responder as expectativas de
quem escolhe trabalhar e crescer
connosco.®

reforgar capacidades de lideranga,
comunicagao, trabalho em equipa e
tomada de decisdo, competéncias
essenciais num mercado de trabalho
em constante transformagao.

E por isso que a McDonald's é
muitas vezes reconhecida como uma
verdadeira “escola para a vida". Nao

Investir no desenvolvimento dos
colaboradores
A atragao é apenas uma parte da
equagao. O verdadeiro contributo
das novas geragoes manifesta-se
também na forma como desafiam as
organizagoes a reinventar os seus
modelos de desenvolvimento.

Durante muitos anos, o cresci-
mento profissional estava associado
a trajetorias relativamente previ-
siveis e lineares. Hoje, os colabo-
radores procuram percursos mais
personalizados, oportunidades de
aprendizagem continua e experién-
cias que lhes permitam desenvolver
competéncias relevantes para dife-
rentes etapas da sua carreira.

Esta tendéncia tem levado as
empresas a investir cada vez mais
em formacao e desenvolvimento. Na
McDonald's Portugal, disponibilizamos
anualmente cerca de 250 mil horas de
formacao através do nosso Centro de
Formagao, em formatos presencial,

apenas pela experiéncia profissio-
nal que proporciona, mas porque
oferece um ambiente onde milhares
de jovens tém a oportunidade de
desenvolver competéncias que os
acompanharao ao longo de toda a
sua trajetoria profissional.

O impacto das novas geragoes
estende-se igualmente a valoriza-
Gao da educagao e da aprendiza-
gem ao longo da vida. O Programa
UP, o programa nacional de bolsas
de estudo da McDonald's Portu-
gal, nasceu precisamente desta
convicgao. Ao apoiar colaborado-
res que pretendem ingressar ou
dar continuidade aos seus estudos
no ensino superior, procuramos
contribuir para o seu desenvolvi-
mento académico e profissional,
reconhecendo que a aprendizagem

AMcDonald's Portugal
esta arecrutarmaisde
2.650 pessoas para equipas
operacionais e fungoes de

A crescer com
as pessoas

+12.000 colaboradores na
McDonald’s Portugal

222 restaurantes em todo
o pais

+2.650 vagas abertas em
Portugal

RECRUTAMENTO PARA
EQUIPAS OPERACIONAIS
E FUNGOES DE GESTAO

AL

»

virtual e on the job. Para além das 99§t5°- de_ norte asul do
competéncias técnicas, procuramos pais e nas ilhas
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As melhores jornadas sao
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Fernanda Correia

Human Resources Leader
da Norauto Portugal

Norauto

POR REDAGAO
RHmagazine

Talento em constante
manutencgao. A Norauto
prepara pordentro a
mobilidade do futuro

A falta de talento técnico tornou-se um dos
maiores travoes a transformacao da mobilidade.
Na Norauto, a resposta passa por formar,
desenvolver e criar condigoes para que as
pessoas escolham ficar, como revela Fernanda

Correia, Human Resources Leader da Norauto
Portugal, a RHmagazine.

ual é hoje o maior desa-
fio da Norauto na gestido
de pessoas?
A nossa atividade en-
frenta hoje dois grandes desafios: a
escassez de talento técnico espe-
cializado e a crescente exigéncia de
conciliagdo entre a vida pessoal e
profissional num negdcio com forte
componente de retalho presencial.
O défice de profissionais qualifica-
dos em mecanica e mecatrdnica criou
um desfasamento entre a evolucédo
da tecnologia automoével e o talen-
to disponivel. Ao mesmo tempo, as
expectativas das equipas mudaram
profundamente. Num modelo ope-
racional como o nosso, com horarios
alargados, incluindo fins de semana,
garantir flexibilidade nem sempre é
simples. Respondemos a esse desafio
através de uma gestdo cada vez mais
individualizada, antecipando necessi-
dades e assegurando a rotatividade
dos horarios de maior afluéncia, sem
comprometer o servigo ao cliente.

Como mudaram as expectativas dos
candidatos e dos colaboradores?
Hoje, os candidatos sao mais exigen-

tes e valorizam a autenticidade. O
salario continua a ser um requisito
essencial, mas a decisdo de permane-
cer depende cada vez mais da cultu-
ra, da lideranga e das oportunidades
de desenvolvimento.

Essa evolugao levou-nos a reforgar
o recrutamento, privilegiando a
transparéncia; a formagao continua,
através da Academia Norauto e do
programa Tec Elec; e a retengao,
com uma aposta no bem-estar e na
promogao interna. A credibilidade de
uma marca empregadora constroi-
-se pela coeréncia entre aquilo que
promete e aquilo que oferece.

Como conciliam as expectativas dos
colaboradores com as exigéncias do
negocio?

Trabalhamos num negécio em que

a disponibilidade de horérios é
determinante para responder as

necessidades dos clientes, mas pode
representar um constrangimento
para os colaboradores. Gerimos
esta realidade de forma cada vez
mais personalizada, conciliando as
necessidades das pessoas com as do
negocio. Em paralelo, reforgamos a
competitividade salarial e investimos
no desenvolvimento de competén-
cias. Acreditamos que equipas moti-
vadas e bem preparadas sao a base
de um servigo diferenciador.

O que mudou na forma como fazem
recrutamento sazonal?

O modelo tradicional de publicar
ofertas pouco antes dos periodos de
maior procura deixou de ser eficaz.
Também percebemos que encarar

o colaborador sazonal apenas como
um reforgo temporario gera desmo-
tivagao e maior rotatividade. Hoje, o
recrutamento sazonal é uma porta

Refor¢gamos a competitividade salarial e
investimos no desenvolvimento de competéncias.
Equipas motivadas e bem preparadas sao a base
de um servigo diferenciador
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O que move a
empresa

680 colaboradores

90% com contrato sem termo
4,5 anos de antiguidade média
75% da lideranca promovida
internamente

21horas de formagao/colaborador

88% das equipas em formagao
+22% de crescimento da equipa
em 5 anos

9.000 candidaturas/ano

300 recrutamentos previstos
para 2026

Plano Wellbeing

Be+ Norauto e Tec Elec

de entrada para a empresa. Investi-
mos no onboarding e na formagéo
desde o primeiro dia e refor¢gdmos as
parcerias com escolas profissionais

e institutos técnicos. Ao oferecer
uma perspetiva real de integragao,
conseguimos atrair profissionais mais
qualificados e motivados.

Como se concretiza a apostana
progressao interna?

A progressao interna € um dos
pilares do nosso modelo de gestéo.
Muitos dos atuais Diretores de
Centro iniciaram o seu percurso
COMo mecanicos, rececionistas auto
ou vendedores e evoluiram para fun-
¢Oes de lideranga através do pro-
grama Be+ Norauto, que combina
coaching, mentoring e shadowing.

Como gerem o equilibrio entre talen-
to jovem e profissionais experientes?
A atragao de talento jovem é essen-
cial para acompanhar a inovagao,
mas a retengao de profissionais
experientes continua a ser determi-
nante para garantir estabilidade e
qualidade de servigo. Valorizamos a
complementaridade entre geragoes:
os profissionais mais experientes
partilham conhecimento técnico e
0s mais jovens trazem maior familia-
ridade com o ecossistema digital.

A evolugéo tecnoldgica do setor
obrigou-nos a preparar equipas

para trabalhar com veiculos elétri-
cos e sistemas de alta voltagem. A
formacgéao continua tem sido decisiva
para garantir essa transicao.

Que iniciativa nasceu diretamente
das necessidades das equipas?

O programa Be+ Norauto nasceu da
vontade de potenciar o desenvolvi-
mento interno. Cridmos um percurso
flexivel, adaptado as necessidades de
cada colaborador, que combina de-
senvolvimento de competéncias téc-
nicas e comportamentais através da
Academia Norauto, coaching, men-
toring e acompanhamento perso-
nalizado. Ao longo dos Ultimos anos,
este programa permitiu desenvolver
dezenas de colaboradores e acelerar
o seu crescimento profissional.

Que indicadores mostram a evolugio
da Norauto enquanto empregador?
Acompanhamos regularmente indica-
dores como o eNPS, que revela niveis
elevados de compromisso com a em-
presa e de satisfagdo com as lideran-
Gas. Estes dados comprovam a nossa
capacidade continua de atrair, envolver
e reter talento na organizagao.

Que iniciativa representa melhor a
forma como cuidam das pessoas?
Destaco o Plano de Wellbeing, uma
estratégia integrada que atua nas
dimensdes fisica, emocional, social
e financeira. O plano garante apoio
a salide mental e aconselhamento
em areas criticas como a financeira
e a juridica, entre outros, e esta
disponivel para colaboradores

e respetivo agregado familiar. E
uma visdo holistica e abrangente,
reconhecida com a nomeagao nos
Wellbeing Awards 2026.

Qual foi a maior aprendizagem dos
ultimos anos na gestio de pessoas?
O maior desafio tem sido acompa-
nhar as varias transigoes que hoje
transformam o setor — a tecno-
|6gica, a ecoldgica, a econdmica e

a comportamental. Assumimos a
missdo de capacitar equipas com
grande bagagem na mecanica tradi-
cional para novas exigéncias, como
os veiculos elétricos e de alta volta-
gem, garantindo solugdes para todo
o tipo de automdveis, o acesso a

UM CoNsUMO a pregos justos e a pro-
mogao de escolhas mais ecoldgicas
e sustentaveis. Num mercado muito
competitivo, retivemos o nosso ta-
lento experiente ao comprovar que
a formagao pratica gera confianga.
Aprendemos que, mais do que ensi-
nar novas competéncias, o essencial
€ garantir que cada colaborador se
sente valorizado e preparado para
responder aos desafios do futuro.

Quais sao as prioridades da Norau-
to enquanto empregador?

A nossa prioridade passa por perso-
nalizar cada vez mais a experiéncia
dos colaboradores, reforgando o
recrutamento, o desenvolvimento e o
bem-estar, e preparando as pessoas
para as competéncias que o setor
exigira nos proximos anos. Queremos
preservar aquilo que nos distingue

- proximidade, autonomia e trabalho
em equipa -, reforgando o papel

dos lideres no desenvolvimento das
pessoas. O objetivo é continuar a ser
uma empresa onde as pessoas esco-
lhem entrar, crescer e permanecer.@
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Catarina Horta

Diretora de Capital Humano
do novobanco

omo mudou a gestao de
pessoas no novobanco
€ 0 que passou a ser
prioritario?
Nos ultimos anos, a gestao de pes-
soas evoluiu em paralelo com uma
cultura mais préxima, participativa e
centrada na experiéncia dos colabo-
radores. Desenvolvemos a Employee
Value Proposition (EVP), “Ser novo-
banco", com e para os colaboradores,
essencial para uma subida consisten-
te e sustentavel do engagement.
Reforcamos também o desenvolvi-
mento das liderangas, porque sao as
equipas de proximidade que susten-
tam a cultura. E fundamental criar um
ambiente mais humano e participativo,
onde cada colaborador sinta que o seu
contributo conta e que faz parte da
construgao do futuro do novobanco.

Porque se tornou prioritaria a atra-
¢ao de talento jovem? A que desafios
responde?

Estamos num setor em profunda
transformagao, marcado pela digitali-
zagao, pela inteligéncia artificial e pela
necessidade de novas competéncias.
Para continuarmos a evoluir, precisa-
mos de novas perspetivas, formas de
pensar e perfis profissionais.

novobanco

POR REDAGAO
RHmagazine

“Queremos criar condicoes
para que cresgam connosco”

Entre novas competéncias, diferentes expectativas
e uma relagao cada vez mais exigente com o traba-
lho, o novobanco esta a repensar a experiéncia que
oferece as suas pessoas. Catarina Horta, Diretora
de Capital Humano, explica como a proposta "“Ser
novobanco” procura responder a todo o talento.

As expectativas das novas geragoes
também evoluiram. Hoje, valorizam
proposito, aprendizagem, proximidade
as liderancas, feedback, desenvol-
vimento e a possibilidade de gerar
impacto desde cedo. Refor¢gamos, por
isso, iniciativas como o Programa de
Trainees, feiras de emprego, Open Day
e presenga em universidades.

Mais do que atrair talento, quere-
mos criar condi¢oes para que cresgam
connosco. A integragao no Groupe
BPCE acrescenta oportunidades de
aprendizagem, colaboragéo internacio-
nal e desenvolvimento profissional.

O que perceberam sobre os
jovens que levou a repensar a
proposta de valor?
Os jovens procuram uma relagao
diferente com o trabalho. Mais do
que estabilidade, querem experién-
cias que lhes permitam aprender,
evoluir e ter impacto desde cedo. Ao
desenvolver a EVP “Ser novobanco”,
pensamos em tudo isso, reforgan-
do o orgulho em pertencer a uma
organizagao de sucesso, que fez um
turnaround notavel e integra agora o
4.° maior grupo financeiro europeu.
Cridmos espacgos seguros onde

Aintegracgao no Groupe

BPCE acrescenta
oportunidades

a voz do colaborador é ouvida,
oportunidades de desenvolvi-
mento e programas de reconhe-
cimento de talento. Temos tam-
bém beneficios diferenciadores,
tanto financeiros, com programas
de crédito para colaboradores
do setor, como de bem-estar
fisico e emocional.

Procuramos alinhar a expe-
riéncia dos colaboradores com
aquilo que comunicamos enquan-
to marca empregadora, crian-
do espago para que se sintam
valorizados, desafiados e possam
construir o seu percurso. E para
todo o talento: dos jovens aos
gue foram jovens um dia.

Quando perceberam que o well-
being tinha de integrar a cultura
do novobanco?

O bem-estar faz parte da nossa
forma de cuidar dos colaborado-
res ha varios anos. Ainda assim, o
wellbeing deixou de ser um con-
junto de iniciativas isoladas para
integrar, de forma estruturada, a
experiéncia dos colaboradores e
a estratégia de Capital Humano.
Em 2022, demos mais um passo
com o langamento do programa
5+, que materializa este com-
promisso e reforga a convicgao
de que cuidar das pessoas €
também essencial para o sucesso
sustentével da organizagéo.®
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Com 79,1% do
31e os 55 anos, o novobanco acelera a
renovacgao da sua forcga de trabalho

O futuro do novobanco
recruta-se hoje

Mais do que contratar, o desafio passou a ser
garantir a renovagao das competéncias de que o
futuro vai precisar. Foi essa mudanga de perspetiva
gue levou o novobanco a reforgar a aposta na

atracao de talento jovem.

transformagéo digital do
setor financeiro levou a
instituicdo a rever a sua
estratégia de gestao
de talento. A atragao de jovens
profissionais passou a assumir
um papel central na preparagao
da organizagéo para os desafios
futuros, reforgando a capacidade
de incorporar novas competéncias,
perspetivas e formas de pensar.
Como refere o novobanco a
RHmagazine, “a atragao de talento
jovem ganhou particular relevancia
a medida que o setor financeiro
acelerou a sua transformacao digital
e tecnoldgica. Percebemos que,
para responder aos desafios do
futuro, precisdvamos de continuar
a incorporar novas competéncias,
novas perspetivas e diferentes
formas de pensar”.
Porém, “mais do que uma
questao geracional, trata-se
de garantir a sustentabilidade

da organizagao, combinando a
experiéncia acumulada com a
energia, curiosidade e capacidade
de adaptagao das novas geragoes”.
Foi neste contexto que evoluiram
a proposta de valor para o
colaborador e a estratégia de
employer branding.

A aproximagao as novas
geragdes comega muito antes
da candidatura. O Programa de
Trainees, a participagdo em feiras
de emprego, os Open Days e a
presenca nas universidades fazem
parte de uma estratégia que
procura dar a conhecer a realidade
do novobanco e as oportunidades
de crescimento que oferece.

“Os jovens procuram hoje muito
mais do que uma oportunidade
de emprego. Procuram propésito,
aprendizagem continua,
desenvolvimento, proximidade a
lideranga e experiéncias que lhes
permitam ter impacto desde o inicio

£ L, i 3 :;
s colaboradores entre os

“POR REDAGA
RHmagazi g

‘e
4

do seu percurso. Isso levou-nos a
repensar a forma como comunicamos
a nossa proposta de valor enquanto
empregador”, refere o novobanco.

Razoes para ficar
Mais do que preencher vagas, o
objetivo passa por criar relagoes
duradouras. “Queremos atrair
talento, mas sobretudo criar as
condigoes para que esse talento
construa o seu percurso connosco.”
Alintegragao no Groupe BPCE veio
reforcar essa proposta, abrindo novas
oportunidades de aprendizagem,
colaboragao internacional e
desenvolvimento profissional.

Atrair talento é apenas o ponto
de partida. A prioridade passa por
criar condigdes para que as pessoas
encontrem espago para crescer e
construir uma carreira na organizagao.

"O nosso objetivo comega na
experiéncia que proporcionamos
desde o primeiro contacto com a
organizagao. Procuramos criar um
ambiente onde as pessoas sintam
que podem crescer, aprender e
desenvolver o seu potencial” E essa
ambigao que sustenta a proposta de
valor Ser novobanco, apoiada pela
Academia novobanco, por programas
de desenvolvimento, mobilidade
interna e oportunidades de evolugao
profissional, hoje reforgadas pela
integragao no Groupe BPCE.

“Acreditamos que as pessoas
permanecem nas organizagoes
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quando sentem que sdo
valorizadas, que podem evoluir e
que fazem parte de um projeto
com o qual se identificam. E
precisamente essa combinagao
que procuramos proporcionar.”

Bem-estar € compromisso

O bem-estar tornou-se outro

dos pilares da experiéncia de
colaborador. Em 2022 nasceu o
programa 5+, consolidando numa
estratégia integrada iniciativas que a
organizagao ja vinha a desenvolver.

“As necessidades que identificAmos
estavam sobretudo relacionadas
com a procura de um maior equilibrio
entre vida pessoal e profissional, a
crescente valorizagdo da salde e do
bem-estar mental e a importancia
de trabalhar em ambientes que
promovam conforto, inclusdo e
qualidade de vida."

Mais recentemente, este
percurso foi reforgado pela
certificagdo WELL. “"Mais do que
uma certificagdo, representa uma

O lado humano
da estratégia

4.164 colaboradores

3.300+ candidaturas ao
Programa de Trainees

34 trainees selecionados na
ultima edigao

227 jovens talentos acolhidos
em 6 edigoes

69 integrados na organizagao
9% da equipa tem - de 30
anos

S0 iniciativas do Programa 5+
em 2025

2.382 colaboradores no
Programa 5+

99% recomendam-no

8,7/10 de avaliagio média
Cercade 2.000
colaboradores no Encontro
Anual de 2026

referéncia internacional que nos
ajuda a transformar intengoes

em praticas mensuraveis e
consistentes.” O reconhecimento
externo do programa 5+ veio
confirmar o impacto desta aposta.

Mesmo para quem nao
acompanhou a transformagéo do
novobanco, essa histéria continua
presente na cultura da organizagao.
“A histéria de transformacédo do
novobanco continua a ser um dos
elementos mais distintivos da
nossa cultura. E uma histéria de
resiliéncia, adaptagao, superagao e
capacidade de construir futuro em
contextos exigentes.”

O Encontro Anual de
Colaboradores € um dos momentos
em que essa identidade ganha maior
expressao. “O Encontro Anual de
Colaboradores é um dos momentos
mais importantes da nossa cultura
porque reline colaboradores de
todo o pais em torno daquilo que
nos une enquanto organizagao.”
Mas, como sublinha o banco, a
cultura njo se resume a um evento.
“Mais do que um evento, € uma
expressao da nossa cultura e da
importancia que atribuimos as
pessoas. Mas a construgao dessa
cultura acontece todos os dias.”

Aimportancia de ouvir

A experiéncia do colaborador é
acompanhada através de indicadores
de engagement, atragao, retencgao,
desenvolvimento e evolugéo cultural.
Ainda assim, para o novobanco, medir
nao chega. “Mas tao importante
como medir € ouvir"

E através de iniciativas como
o Pulse, realizado duas vezes por
ano, do Bardmetro da Cultura e de
outros momentos de auscultagao
que procura compreender como os
colaboradores vivem a organizagao.
“Mais do que olhar para métricas
isoladas, procuramos compreender
de forma integrada a experiéncia das
pessoas e a forma como vivem a nossa
cultura no dia a dia”

E essa combinagao entre escuta,
desenvolvimento e melhoria continua
que sustenta a estratégia de pessoas
do banco. “A evolugao positiva dos
principais indicadores de experiéncia
e recomendagao dos colaboradores,
bem como o forte envolvimento nas
iniciativas que promovemos, ddo-nos
confianga de que estamos a construir
uma organizagao cada vez mais
humana, participativa e alinhada com
aquilo que as pessoas valorizam."®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Por detras das montras, uma
“colecao” de carreiras na Oniverse

O nome mudou, mas o desafio continua a ser o de fazer com que a Oniverse
seja tao reconhecida enquanto empregadora como as marcas que representa.
Em Portugal, onde o grupo celebra 30 anos de atividade, existe uma
organizagao global, com diferentes negdcios, fungoes e percursos de carreira.

s marcas sdo a porta de
entrada para o universo
Oniverse, mas estao
longe de contar toda a
historia. Por detras de Calzedonia,
Intimissimi, Tezenis, [UMAN
Intimissimi e Falconeri existe uma
organizagao com diferentes areas,
fungodes e percursos de carreira,
onde a mobilidade entre marcas,
fungdes e paises faz parte da
experiéncia profissional.

O reposicionamento comega no
nome. O antigo grupo Calzedonia
passou a Oniverse para acompanhar
a expansao de uma organizagao
que hoje vai muito além da moda,
reunindo negdcios ligados ao luxo, a
alimentacéo, ao vinho e aos iates. A
nova identidade pretende represen-
tar esse universo de marcas, pes-
soas e valores e contém ainda uma
referéncia ao fundador, através de
um anagrama de Veronesi.

Todos os colaboradores fizeram
parte desta mudanga, nomeadamente
através de um concurso interno para a
apresentagao de ideias criativas para a
nova designagao, reforgando a impor-

téncia que as pessoas tém na evolugao
e no desenvolvimento da empresa. Em
Portugal, o desafio passa agora por fa-
zer com que o grupo seja reconhecido
enquanto empregador para além das
marcas que o tornaram conhecido.

“As marcas tém uma brand-awa-
reness fortissima pelo que o desafio
foi associa-las a uma marca/grupo
nova', explica a Oniverse. O objetivo
é reforgar essa ligagdo e mostrar
“a dimenséo, a cultura e as oportu-
nidades que existem para além da
experiéncia em loja".

A proposta de valor organiza-se em
torno de trés ideias: percurso profis-
sional, compromisso e transparéncia.
A empresa quer posicionar-se como
um lugar onde é possivel comegar sem
experiéncia, evoluir e construir uma
carreira de acordo com as préprias
ambigoes. “Liberdade de carreira,
possibilidade de um colaborador fazer
a diferenca numa empresa global,
dinamismo" sdo algumas das ideias que
definem essa visao.

Da loja para novos caminhos
A empresa tem colaboradores que

comegaram como Sales Assistant e
foram assumindo fung¢des de maior
responsabilidade, de Store Manager
a District Manager, Area Manager ou
Brand Manager. A aposta na progres-
sdo interna é especialmente visivel
nestas duas Ultimas posic¢oes, para as
quais a organizagao privilegia o talento
desenvolvido dentro de portas.

Os percursos internos mostram
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que a carreira pode ganhar novas
diregdes dentro do préprio gru-
po. Luana Ventura entrou em 2015
como Sales Assistant em part-time
e chegou, em 2024, a Brand Mana-
ger da Intimissimi em Portugal. Inés
Durao fez um percurso semelhante,
passando da operagao portugue-
sa para a sede em Verona e por
diferentes mercados internacionais
antes de regressar a Portugal como
Area Manager.

“Na Oniverse, acreditamos no
potencial das pessoas e apostamos
fortemente no crescimento interno”,
afirma a empresa. A dimenséo da
mobilidade interna d4 escala a essa
aposta: desde 2021, foram realizadas
173 mobilidades internas em Portu-
gal e, desde 2011, 20 pessoas fizeram
mobilidade internacional.

O negbcio que nao se vé
Por detras da operagao de loja existe
uma estrutura mais diversa do que a

30 anos
em Portugal

186 lojas
S marcas

828 colaboradores
(87% em loja/13% na sede)

10 nacionalidades
791 admissoes em 2025

238 mil candidaturas
porano

imagem tradicional do retalho deixa
perceber. Sales Assistant € o perfil
mais recrutado, mas a Oniverse tem
também fungdes de District Mana-
ger, Area Manager, Brand Manager
e Visual Merchandiser, além das
equipas de sede que dao suporte a
operagédo em diferentes areas.

Essa diversidade encontra eco
nas motivagdes dos candidatos. No
questionario de 2026, o crescimento
profissional foi a caracteristica mais
associada a candidatura, seguido da
identificacdo com a marca e do bom
ambiente de trabalho e confianca.

Ha também sinais de que esta mu-
danga comega a refletir-se na notorie-
dade do proprio grupo: 940 candida-
tos afirmaram ter conhecido Oniverse
“no momento da procura de trabalho”,
enquanto 542 associaram a empresa
as marcas que ja conheciam.

Global na dimensao, préxima na
cultura

Quanto maior é o grupo, maior € o
desafio de ndo perder a proximidade.
Na Oniverse, a dimensao internacional
€ acompanhada por uma cultura que
procura aproximar equipas, mercados
e liderangas. A circulagao de profissio-
nais entre geografias e a partilha de
conhecimento permitem que diferen-
tes experiéncias cheguem a operagao
portuguesa e que esta também contri-
bua para o universo do grupo.

A mesma légica é aplicada dentro
das equipas. Com uma estrutura que
a empresa descreve como horizon-
tal, a Oniverse procura manter uma
relagao préxima entre colaboradores
e lideres, com espago para opinides,

Mudar de fungao, marca
ou pais faz parte dos

percursos possiveis na
Oniverse, que soma 173
mobilidades internas em
Portugal desde 2021

sugestoes e acompanhamento das
decisbes que afetam o negdcio. “Mais
do que ocupar uma fungao, trabalhar
na Oniverse significa integrar um
Grupo que acredita no potencial das
suas pessoas e que cria condigoes
para que possam evoluir, explorar
novas oportunidades e escrever dife-
rentes capitulos da sua carreira.”

A cultura também se constroi nos
momentos que acontecem para la da
rotina. Apresentagoes de colegoes,
reunides de alinhamento, formagoes,
team buildings e kick-offs criam
oportunidades de encontro entre
pessoas e dreas distintas. A estes
juntam-se uma politica de contra-
tagao maioritariamente assente em
contratos efetivos, incentivos ligados
aos objetivos comerciais, beneficios e
iniciativas de Welfare.

O compromisso procura esten-
der-se também para fora da empre-
sa. Em Portugal, o “Natal a Meias”,
desenvolvido com a TVl e a Liga
Portuguesa dos Bombeiros, destina
50% do valor de cada par de meias
e collants vendidos a aquisi¢cao de
equipamentos de emergéncia.

A préxima etapa

Trés anos depois da mudanga de
identidade, a Oniverse reconhece
que a notoriedade enquanto empre-
gadora ainda esta em construgao.

O objetivo é ganhar espago pro-
prio num mercado onde as marcas
comerciais continuam a ter uma
presenga muito mais imediata.

“A Oniverse € mais que um conjun-
to de lojas de retalho para venda ao
consumidor final", defende a empresa.
O préximo passo é fazer com que essa
percecao chegue também ao mercado
de trabalho.®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Uma carreira construida
etapa a etapa: o percurso do
talento na PwC

Uma carreira nao se constréi num unico momento, mas na soma das
diferentes experiéncias que acompanham o percurso profissional. E esta
l6gica de ciclo de vida do colaborador que esta na base da estratégia

de pessoas da PwC, desde a atragao de talento até ao desenvolvimento
continuo dos seus profissionais.

experiéncia do
colaborador € um fator
central para o sucesso
da organizagao”, sublinha
Nuno Simdes, Human Capital
Director da PwC, a RHmagazine.
Para concretizar esta aposta, a
empresa envolve diferentes equipas
especializadas, que acompanham as
varias etapas do percurso profissional.
“Desde o primeiro contacto no
recrutamento até ao desenvolvimento
continuo e a gestdo dos direitos e
beneficios, cada fase do ciclo de vida
do colaborador é cuidadosamente
estruturada para refletir os valores da
empresa e fomentar o crescimento
individual e coletivo”
O primeiro contacto com a PwC

acontece ainda antes da entrada
na organizagdo. Como refere Sara
Pinheiro, Talent Acquisition Manager
da PwC, “no ciclo de vida de um
colaborador PwWC, o recrutamento
constitui o primeiro contacto com
a nossa cultura, valores e forma de
trabalhar. Mais do que identificar
competéncias técnicas, procuramos
atrair profissionais com potencial
para crescer connosco e contribuir
para a construgao de equipas de
exceléncia”.

Para além da formacao académica

e da experiéncia profissional, o
processo procura avaliar a motivagao,
o alinhamento com os valores da PwC
e o potencial de desenvolvimento

de cada candidato. Para isso, a
consultora recorre a diferentes
metodologias de avaliagao, desde
testes psicotécnicos gamificados e
dindmicas de grupo com recurso a
realidade aumentada até eventos de
recrutamento imersivos e entrevistas
com as varias areas de negdcio. O
objetivo é aproximar os candidatos
da realidade da organizagao e

A consultora aposta numa experiéncia integrada
para desenvolver, envolver e reter profissionais

Saiba mais em rhmagazine.pt
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O universo PwC

3.021 colaboradores

749 recrutamentos em
2025-2026

+36.700 candidaturas anuais
+25 parcerias universitarias

perfis + procurados:
business, tech, auditoria,
consultoria e consultoria
fiscal

58h de formacao por
colaborador/ano
(41h presencial + 17h online)

garantir que a cultura transmitida
no recrutamento corresponde a
experiéncia que irdo encontrar ao
longo do seu percurso profissional.

Aprender faz parte do trabalho

A entrada na empresa marca

apenas o inicio de uma jornada de

aprendizagem continua. Na PwC,

o desenvolvimento profissional

acompanha toda a carreira e assenta

no modelo PwC Professional, que

orienta a evolugéo técnica, digital e

comportamental dos colaboradores.
“Na PwC, entendemos a

Sara Pinheiro, Talent Acquisition
Manager da PwC, Nuno Simaes,
Human Capital Director da PwC,
Alexia Andrade, Talent Strategy &
People Experience Manager da PwC

formagao como uma experiéncia
continua, que ultrapassa agoes
isoladas e se concretiza numa
aprendizagem inserida no fluxo do
trabalho, orientada pelo modelo
PwC Professional”, afirma Teresa
Caiado, Learning and Development
Senior Manager. Este modelo é
apoiado pelas plataformas Growth
Centre e SkyHive, que permitem
aos colaboradores aceder a

conteldos formativos e identificar
competéncias a desenvolver ao longo
do seu percurso.

A oferta combina diferentes for-
matos - formagao presencial, virtual,
blended learning, autoestudo e pro-
gramas internacionais - permitindo a
cada profissional construir um percur-
so de desenvolvimento ajustado as
suas necessidades e aos desafios do
mercado. Mais do que agdes isoladas,
a PwC procura integrar a aprendiza-
gem no dia a dia das equipas e criar
condigdes para uma evolugao conti-
nua ao longo da carreira.

Experiéncias que fazem ficar

Para criar uma experiéncia de
colaborador completa, a PwC
aposta também em iniciativas que
reforgam a ligagdo das pessoas a
organizagao ao longo do tempo.
Programas de mentoring e buddy,
oportunidades de mobilidade
nacional e internacional, iniciativas de
reconhecimento e projetos focados
no engagement e no bem-estar
fazem parte desta estratégia.

A escuta ativa assume igualmente
um papel essencial. Através de
diferentes mecanismos de feedback,
a empresa procura compreender
expectativas, necessidades e
desafios das equipas, transformando
esses contributos em melhorias
concretas no dia a dia.

E esta filosofia que Alexia Andrade,
da drea de Talent Strategy & People
Experience Manager, resume:
“Reconhecendo o impacto das
experiéncias positivas na motivagao,
colaboragao e preparacao das
equipas para os desafios do futuro,
¢ feito um investimento continuo
na criagdo de um ambiente de
trabalho que promove a inclusao,

a flexibilidade e o bem-estar,
reforgando o sentido de pertenga.
Desta forma, pretende-se que cada
colaborador encontre na PwC um
espago onde possa ndo so crescer
e contribuir, mas também construir
uma carreira com significado e
impacto duradouro”.
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A experiéncia

growth centre e skyhive

. estdo mais agil, personalizada e
onboarding estruturado J 9P

transparente, apoiando também

focus group sessions

8 tardes de FlexFriday

Nos bastidores da experiéncia do
colaborador

Menos visivel, mas igualmente
decisiva, a drea de People
Administration assegura processos
criticos como payroll, compensagéo,
beneficios, gestdo de informacgao

e outros aspetos administrativos

do ciclo de vida do colaborador.

programas de mentoring e buddy

seguro de saude totalmente comparticipado
Clubs PwC e apoios para atividade fisica

aprendizagem continua ao longo da carreira

Através da tecnologia, a equipa
procura tornar estes processos
mais simples, transparentes e
personalizados, garantindo uma
experiéncia mais fluida para quem
trabalha na organizagao.
“Recorrendo a ferramentas
tecnoldgicas, a drea de People
Administration promove uma

a tomada de decisdo estratégica.
Desta forma, reforga a ligagao
entre eficiéncia operacional,

visdo analitica e experiéncia do
colaborador, contribuindo para uma
jornada mais integrada, consistente
e alinhada com a proposta de valor
da PwC enquanto empregadora”,
diz Como refere Mauro Portela
Rodrigues, People Administration
Senior Manager.

A transformacao dentro dos RH
A evolugao da experiéncia do
colaborador passa igualmente pela
transformagao da prépria funcao
de recursos humanos (RH). De uma
area tradicionalmente associada
a processos administrativos, os
RH assumem hoje um papel mais
estratégico na atragao, retengao e
desenvolvimento das pessoas.

Na PwC, a equipa de People
Transformation foi criada
para garantir que processos,
ferramentas e modelos de atuacgéo
acompanham a evolugao da
organizagao e as expectativas dos
colaboradores. Para Inés Andrade
Sousa, People Transformation
Manager da PwC, “a criagdo da
equipa assenta em dois pilares
essenciais: eficicia operacional
e data analytics”. O seu principal
objetivo consiste, nas palavras
da propria, “em assegurar que
os processos, as ferramentas
e os modelos de atuagdo em
RH acompanham as tendéncias
do mercado, a evolugéo da
organizagao e as expectativas
crescentes dos colaboradores”.

Mais do que responder aos
desafios imediatos do mercado de
talento, a PwC procura construir
uma relagao de longo prazo com
as suas pessoas. A aposta passa
por criar uma experiéncia coerente
em todas as etapas da carreira,
onde desenvolvimento, pertenga e
oportunidade caminham lado a lado.®

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Novo calendario
de cursos 2026-27

A PwC's Academy tem uma oferta formativa
pensada para si.

Descubra uma oferta de cursos cuidadosamente selecionados,
disponiveis em diferentes formatos de aprendizagem que se
adaptam aos seus objetivos e disponibilidade.

. Sabia que a declaragao
periédica de IVA vai mudar?
As novas exigéncias declarativas exigirio
uma revisio cuidada de processos, faturagéo
e reporte fiscal. Em setembro, junte-se a nossa
formagdo para antecipar a mudanca e preparar
a sua organizagao.

{3} Leia o QR Code
e saiba mais informacgdes

%) Conhecga as novidades
e inscreva-se ja!

© 2026 PricewalerhouseCoopers /AG - Assessoria de Gestio, Lda. Todos os direiles reservados. Pwi refere-se i PwC Portugal, constituida por virias entidades @ @ °
legais, ou & rede PwC, Cada firma membro é wma entidade legal auténoma e independente. Para mais informagdes consulte www, pwe.comsiructune.


https://www.pwc.pt/pt/formacao/pwc-calendario-academy.pdf
https://cloud.email.pwc.com/pt_eventform?id=070

SILVA & VINHA

Engenharia « Construgdo

POR REDAGAO
RHmagazine

Crescer sem perder a identidade

Em poucos anos, a Silva & Vinha passou de 170 para cerca de 380
colaboradores, impulsionada pela internacionalizagao para varios paises da
Uniao Europeia. Num setor onde os profissionais especializados escasseiam,

a empresa familiar de construgao e manutengao de linhas elétricas aposta na
proximidade, na integragao e na saude das equipas para atrair e reter talento.

crescimento da Silva

& Vinha trouxe uma

pressao inédita sobre o

recrutamento. Muitos
dos profissionais com experiéncia ja
estdo integrados em empresas con-
correntes ou parceiras e a natureza
da atividade acrescenta complexi-
dade, sobretudo junto das geragoes
mais jovens: deslocagdes frequentes
em Portugal e no estrangeiro, perio-
dos longe de casa, trabalho ao ar livre
em condigoes climatéricas exigentes
e um elevado nivel de especializagao e
rigor em matéria de seguranca.

Para responder as necessidades, a
empresa reforgou o recrutamento de
profissionais estrangeiros, investin-
do na sua formagéao e integragao.
Surgiu dai um novo desafio: gerir
equipas multiculturais, com diferentes
nacionalidades, linguas e percursos.
“Nao se trata apenas de ensinar uma
funcao ou transmitir procedimentos.

Trata-se de criar condigdes para que
cada pessoa que chega compreenda a
cultura da Silva & Vinha e sinta que faz
verdadeiramente parte da organiza-
Gao", explica Benvinda Silva, adminis-
tradora da Silva & Vinha.

Integridade, respeito pelas pes-
soas, seguranga, responsabilidade,
exceléncia e inovagdo continuam a
ser os valores de referéncia. “Uma
empresa com cerca de 380 pessoas,
distribuidas por varios paises, ndo
pode comunicar, integrar e gerir as
suas equipas exatamente da mesma
forma que uma organizagédo com 170
colaboradores. Crescer n3o significa
deixar para tras aquilo que somos",
sublinha a administradora.

Uma marca empregadora feita de
proximidade

Empresa familiar, a Silva & Vinha
procura preservar uma cultura
assente na proximidade, no respeito

e no sentimento de pertenga. Essa
preocupagao traduz-se numa cultura
de seguranga fisica e psicoldgica,

em beneficios e parcerias na area

da salide e do bem-estar e numa
relagdo aberta entre colaboradores,
recursos humanos e administragao.
A partilha regular de resultados,
desafios e evolugao da empresa é
vista como uma forma de envolver as
pessoas no projeto comum. “Mais do
que acompanhar o crescimento da
empresa, queremos garantir que as
NOSsas pPessoas crescem connosco’,
resume Benvinda Silva.

Recrutar quando o mercado nao
chega

As fungdes mais dificeis de pre-
encher sdo operacionais, como
profissionais da construgao civil e
montadores de linhas elétricas, e
técnicas, caso dos engenheiros civis
e eletrotécnicos. Para chegar a novos
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Mais do juiiompa ar *resc
empresa, quéremos garantir que as nossas
pessoas crescem connosco

candidatos, a empresa apostou numa
comunicagao mais proxima e autén-
tica nas redes sociais, dando voz aos
proprios colaboradores, que parti-
Iham a sua experiéncia e mostram a
realidade do trabalho.

As recomendagoes internas
ganharam peso. Desde o final de
2025, o prémio de recrutamento por
recomendacao ja foi atribuido cerca
de 35 vezes. Para a empresa, a me-
dida tem duplo valor: atrai profissio-
nais e € um sinal de confianca. Mais
significativo ainda é que muitos dos
profissionais que chegam por esta
via permanecem.

Integragao acompanhada e pro-
gressao interna
Aintegragao é gradual: acolhimento
pelos recursos humanos, medicina
do trabalho, saiide e seguranga e
formagao para a fungao. Nas areas
operacionais, o novo colaborador
conta com o acompanhamento
proximo do encarregado ou chefe
de equipa. Seguem-se momentos de
acompanhamento aos 3, 6 e 12 me-
ses, para ouvir, dar feedback e alinhar
expectativas. “Procuramos, desde o
primeiro contacto, ser transparentes
sobre aquilo que a Silva & Vinha pode
efetivamente proporcionar”, garante
Benvinda Silva.

A progressao interna é um pilar
da politica de pessoas: ha varios
casos de colaboradores que entra-

ram como ajudantes de eletricista

e chegaram a chefe de equipa ou
encarregado, e 0 mesmo acontece
nas areas administrativas e técnicas.

Chegar a quem esta no terreno
Com cerca de 300 pessoas fora da
sede, a comunicagao exige varios ca-
nais. Duas vezes por ano realizam-se
reunides gerais de colaboradores em
diferentes localizagées. Ha um plano
regular de visitas as obras, com ele-

Crescer nao significa
deixar para tras aquilo
que somos

mentos da administragao e de varias
areas, incluindo visitas conjuntas da
medicina do trabalho e dos recursos
humanos. A app do colaborador, o
e-mail e as caixas de sugestoes fisi-
cas e online completam o dispositivo,
sem substituir o contacto direto com
os recursos humanos.

A empresa acompanha indicado-
res como a procura voluntaria dos

servicos de psicologia e fisioterapia
e realiza inquéritos de clima orga-
nizacional. Os nimeros ajudam a me-
dir a solidez do projeto: a empresa
conta hoje com 372 colaboradores,
contratou 87 pessoas no uUltimo ano
e tem 138 profissionais com mais de
dez anos de casa.

Para o futuro, a prioridade é
reforgar a formacao interna com
a criagao de um parque de forma-
Géo proprio. O objetivo é preparar
melhor os colaboradores antes de
entrarem no terreno, reforgando
competéncias técnicas, seguranga
e cultura. "“Queremos garantir que,
independentemente da fungao,
da nacionalidade ou do pais onde
trabalha, cada pessoa reconhece os
valores da Silva & Vinha e sente que
faz parte do mesmo projeto”, conclui
Benvinda Silva.®
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SILVA & VINHA

Engenharia « Construcao

Interessado em fazer

parte da ecquipa?

Visita o nosso site e vé as oportunidades que temos.
Engenharia | Gestdo | Administrativo | Operacional
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©meo

@silvavinha.s.a



https://silvavinha.pt

Julia Denzel

Director People & Culture da Tabaqueira/

Philip Morris International

que une hoje as
diferentes realidades da
Tabaqueira numa mesma
marca empregadora?
O que nos une é o propdsito que
partilhamos. A Tabaqueira esta hoje
no centro de uma transformacéo
profunda que tornou a empresa num
verdadeiro centro de exceléncia e
criagao de valor. Desde a fabrica de
Albarraque, que existe ha quase um
século, passando pelo Finance Hub e
pelo Tech Hub, até a recém-anuncia-
da Al Factory, essa transformagéo é o
fio condutor do que estamos a fazer.
Temos a mesma cultura de exi-
géncia e reinvengao permanente, os
mesmos padroes globais da PMI, re-
conhecidos ha dez anos consecutivos
com o titulo de Global Top Employer,
e 0 compromisso de investir no
desenvolvimento das pessoas, seja um
operador na linha de produgao ou um
especialista de dados na Al Factory.
Ha também mobilidade entre
estas realidades. Uma pessoa pode
comegar na fabrica e vir a integrar
um dos hubs globais, ou vice-versa.
E essa identidade comum que
faz da Tabaqueira um Unico ecos-
sistema. Um exemplo concreto é a
plataforma ONE Portugal, que tem
sido o principal motor do reforgo

T TABAQUEIRA

HARLUL D PSILIF BMORSIS INTERMATIONA]

POR REDAGAO
RHmagazine

“Mantermo-nos ageis e
a nossa maior tradi¢ao”
Tabaqueira prepara os
proximos 100 anos

Quase 100 anos depois da sua criagao,
a Tabaqueira esta a reinventar-se sem

perder a identidade que a trouxe até aqui.
Da fabrica de Albarraque aos hubs globais
e a nova Al Factory, reune hoje realidades
muito diferentes sob uma mesma marca
empregadora. Julia Denzel, Director
People & Culture da Tabaqueira/Philip
Morris International (PMl), aborda os
desafios desta transformacao, o crescente
peso de Portugal na estratégia global do
grupo e as competéncias que vao marcar

as proximas décadas.

do sentido de pertenga. Entre 2023
e 2025, os indicadores subiram 7
pontos percentuais (p.p.) em Sense
of Belonging, 8 p.p. em Effective
Collaboration, 6 p.p. em Action
Taken on Feedback e 10 p.p. no Well-
being Index, com o orgulho interno
em Portugal a superar os 90% no
ultimo Employee Survey.

O que representa para a PMl ter
26% dos trabalhadores da Taba-
queira em fungoes globais a partir
de Portugal?

Significa que Portugal deixou de ser
apenas o pais onde a PMI produz e
vende parte dos seus produtos para
se tornar num dos paises onde pen-
sa, decide, experimenta e executa

a nivel global. Mais de um quarto
das pessoas que trabalham na
Tabaqueira desempenham fungoes
que servem dezenas ou centenas
de mercados. O Finance Hub apoia
170 mercados e o Tech Hub exporta
tecnologia para cerca de 160.

Para quem trabalha connosco,
isto traduz-se em carreiras interna-
cionais sem necessidade de emigrar.
E possivel gerir equipas e projetos
globais a partir de Portugal, refor-
Gando o posicionamento do pais
como polo de talento dentro de um
grupo presente em 180 mercados.

Que impacto tera a Al Factory na
atragao de talento para Portugal?
A Al Factory é um sinal muito claro de
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Trabalhar na Tabaqueira/

Philip Morris International

+de 1.500 trabalhadores em Portugal
39 nacionalidades | 11% de talento internacional

>50% com menos de 35 anos

50% de mulheres em cargos de gestao
2019: certificagao de paridade salarial

>90% de orgulho interno
26% em funcgobes globais

24% com 10 ou mais anos de antiguidade | 42% com 2 a 5 anos
10 anos consecutivos como Global Top Employer
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confianga da PMI no talento portugués
e vai reforgar a nossa capacidade de
atrair perfis altamente qualificados,
como cientistas de dados, especialistas
em machine learning e engenheiros de
inteligéncia artificial (1A), entre outras
profissdes que, até ha poucos anos,
dificilmente associariam este tipo de
carreira a Tabaqueira.

Ao juntar-se ao Tech Hub, que ja
cresceu 230% em cinco anos, a Al
Factory consolida Portugal como
um dos polos tecnoldgicos globais
da PMI. A |A existe para potenciar o
talento humano, nédo para o subs-
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tituir. Queremos que as pessoas
desenvolvam competéncias em |A
num ambiente onde a centralidade
humana continua a ser critica. Essa é
uma proposta de valor atrativa para
quem procura tecnologia de ponta
com propdsito e responsabilidade.

Como se mantém agil uma empresa
que esta prestes a celebrar 100 anos?
Mantermo-nos ageis &, paradoxal-
mente, a nossa maior tradigao. Ha
cem anos que a Tabaqueira se rein-
venta e a transformagéo para um
futuro sem fumo, que ja representa

Portugal deixou de ser apenas o pais onde a PMI
produz e vende parte dos seus produtos para
se tornar num dos paises onde pensa, decide,
experimenta e executa a nivel global

42% das receitas globais da PM|,
€ apenas o exemplo mais recente
desse ADN. Investimos continua-
mente nas pessoas, em formagao,
mobilidade interna e novas compe-
téncias digitais e de |A.

Olhamos para o centenéario nao
como um ponto de chegada, mas
CoOmo um marco que nos obriga a
perguntar o que queremos ser nos
préximos cem anos. E esse equili-
brio entre memoria e reinvengéo
que nos mantém relevantes. Prova
disso sdo iniciativas como o Al
Growth Program, o Al Hackathon e
o Al Reverse Mentoring.

Como se constréi uma marca
empregadora atrativa num setor
associado ao tabaco e fortemente
regulado?

Trabalhamos num setor fortemente
regulado, com restrigoes significati-
vas a comunicagao, e ainda associa-
do a imagem da fabrica de tabaco.
Respondemos a isto com factos e
transparéncia: estamos a fazer uma
profunda transformagao para pro-
dutos sem fumo, somos o 7.° maior
exportador nacional, contribuimos
com 469 milhdes de euros liquidos
para a balanga comercial e temos
uma fabrica neutra em carbono
desde 2020.

Mas, mais do que nimeros, apos-
tamos nas pessoas como embaixa-
doras da marca. O orgulho interno
superior a 90% é o nosso melhor
argumento, porque quem ca traba-
Iha conhece a empresa muito para
além de um primeiro olhar. Investi-
mos também em reconhecimentos
externos independentes, como o
Global Top Employer, e comunica-
mos cada vez mais a diversidade do
que somos hoje: a fabrica, o Finance
Hub, o Tech Hub e a Al Factory.

Porque persiste o desfasamento
entre a experiéncia interna e a
notoriedade externa?

O desfasamento existe porque
grande parte do que somos hoje
é fruto de um passado, mas penso
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O orgulho interno
superior a 90%

€ o nosso melhor
argumento

que estamos a conseguir mostrar e
demonstrar esta transigdo. Quan-
do se fala em Tabaqueira ou aos
produtos a combustdo, mas cada
vez mais pessoas estdo a aperceber-
-se da enorme transformagéo que a
empresa esta a desenvolver.

A solugao passa por comunicar
mais e melhor essa realidade, refor-
gar a nossa presenga junto de uni-
versidades e comunidades de talen-
to, dar mais visibilidade as histérias
reais de quem trabalha connosco e
continuar a investir em certificagoes
e rankings independentes.

Qual é a proposta de valor da
Tabaqueira enquanto empregador?
A proposta de valor assenta em
trés pilares: pertencer a um grupo
global presente em 180 mercados,
mas com impactos e decisbes reais a
partir de Portugal; viver uma cultura
de transformagao permanente, com
cem anos de histéria e constante
reinvencao; e ter acesso a desen-
volvimento continuo, seja formagao
técnica ou mobilidade internacional.
O que muda é a forma como
isto se traduz em cada realidade.

Para um operador fabril, significa
trabalhar numa das fabricas mais
avangadas da PMI, com investimento
continuo em seguranga, sustenta-
bilidade e acessibilidade total. Para
um especialista do Finance Hub,
gerir processos financeiros para 170
mercados. Para um engenheiro de
IA, trabalhar em tecnologia de ponta
com propésito claro.

Como compete a Tabaqueira com
as tecnolégicas pelo talento?

N&o queremos ser uma tecnoldgica,
mas oferecemos algo que a maioria
das tecnoldgicas nao tem: a combi-
nacgdo entre a escala e estabilidade
de um grupo centenario e a agili-
dade e ritmo de crescimento, como

comprova a evolugdo de 230% do
Tech Hub em cinco anos.

Oferecemos desafios tecnoldgicos
reais e de impacto global, estabili-
dade de carreira, investimento em
formagao e um pacote competitivo.
Para muitos profissionais de tecno-
logia, trabalhar numa empresa em
transformagao para um futuro sem
fumo, com impacto direto na redugao
de danos para a saude, é também um
fator de atragéo relevante.

O que atrai talento internacional
para a Tabaqueira e para Portugal?
Portugal tem um poder de atragao
forte para talento internacional:
qualidade de vida, seguranga, um
custo de vida ainda competitivo
face a outros polos europeus e
proximidade das maiores capitais
da Uniao Europeia. A isso juntamos
o que sé uma multinacional como

a PMI pode oferecer: equipas
multiculturais, colaboradores de

39 nacionalidades e carreiras que
podem levar a qualquer um dos 180
mercados onde estamos presentes.
Portugal passou a ser visto como
um dos centros de competéncia
global da PMI, atraindo profissionais
que, de outra forma, escolheriam
outras capitais europeias.

Que areas de formagao sao hoje
prioritarias?
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A formacao é um dos nossos maiores
investimentos em capital humano

e estende-se também aos parcei-
ros contratados que trabalham nas
nossas instalagoes. As prioridades
sao as competéncias digitais e de IA,
a formacao técnica e de seguranga
industrial na fabrica, incluindo o per-
curso para nos tornarmos fabrica-pi-
loto da PMI em acessibilidade total,

o desenvolvimento de lideranga e a
formagao de compliance para par-
ceiros de negdcio. Nesta Ultima area,
100% dos parceiros comerciais tém
hoje clausulas contratuais especificas
relativas a prevengao do acesso de
jovens aos nossos produtos.

O que é aT.LAB e a que necessida-
des responde?

Langcamos em margo deste ano a
T.LAB - Academia de Lideranga e
Transformagao, para estruturar
de forma ainda mais consistente
o desenvolvimento de competén-
cias. A academia assenta em trés
eixos: colaboradores, parceiros e
distribuidores da cadeia de forne-
cimento, e comunidade, incluindo
jovens e adultos.

As areas de intervencao sédo
lideranga e gestao, transformacgéo
digital e IA, sustentabilidade e
competitividade, e empregabilida-
de, em parceria com instituigoes
como o IST, a Nova SBE, o ISCTE,

a BCSD, a ATEC, a ETPM, a Escola

Superior Nautica Infante D. Hen-
rique, a GRACE, a Code for All e o
programa PRO_MOV. Esperamos
reforcar a competitividade da nos-
sa oferta de talento e o percurso
de carreira interno.

Que praticas sustentam a igualda-
de salarial e os 50% de mulheres
em cargos de gestao?

Fomos, de facto, a primeira empresa
em Portugal certificada em paridade
salarial, em 2019, e essa certificacdo
é revista e mantida todos os anos.
Hoje, 50% dos nossos cargos de
gestdo sdo ocupados por mulheres,
através de processos de recruta-
mento e promogao estruturados,
programas de mentoria e politicas
de conciliagao aplicadas de forma

Portugal como polo global de talento

240 pessoas no Tech Hub Portugal | 21 nacionalidades

+230% de crescimento do Tech Hub em 5 anos

2.° maior centro tecnolégico da PMI no mundo

159 trabalhadores no Finance Hub | 17 nacionalidades | 42% de

mulheres

170 mercados apoiados pelo Finance Hub

Al Factory em Albarraque: novo centro global de I1A generativa da PMI
68 M€ em exportacio de servigos dos centros globais (2025)

2,5 anos de permanéncia média na mesma fun¢ao

T.LAB: Academia de Lideranca e Transformagao

transversal, da fabrica aos hubs.
Contamos também com grupos vo-
luntarios de colaboradores dedicados
a diversidade, inclusao e pertenga,
que ajudam a identificar necessidades
reais e a moldar politicas como os be-
neficios de parentalidade, no dmbito
da iniciativa interna All For ONE.

Quais serao os principais desafios
de gestao de pessoas nos proxi-
mos anos?

Os proximos anos vao exigir de nos
uma gestao de pessoas a multiplas
velocidades. Por um lado, continua a
transformagéo para um futuro sem
fumo, que implica requalificar e prepa-
rar equipas para produtos e processos
diferentes dos tradicionais. Por outro,
a lAvai mudar a forma como trabalha-
mos em praticamente todas as areas
e 0 nosso papel é garantir que essa
transicéo é feita com as pessoas.

Acreditamos que a IA deve
potenciar o talento humano, nunca
substitui-lo, e que competéncias
como o pensamento critico, a
curiosidade e a colaboragao vao
ganhar ainda mais valor.

E ha, por fim, o caminho para o
centenario, em 2027, que nos leva a
preservar aquilo que nos definiu ao
longo de 100 anos, como a exigén-
cia e a cultura de pessoas que se
reinventam, enquanto continuamos
a atrair as competéncias que vao
definir os préximos 100 anos.®
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Employer brand

POR MIGUEL LUiS

Diretor de Marketing e Employer Branding da The

Key Talent, Diretor de Marketing da Associagao

Portuguesa de Gestao das Pessoas e Fundador da

Comunidade Employer Branding Portugal

Ing ha era

da lA: personalizar ou
desaparecer

employer branding
mudou mais nos ultimos
trés anos do que na
década anterior. A
razao tem um nome: inteligéncia
artificial (IA). Longe de ser uma
moda passageira ou mais uma
ferramenta no arsenal dos recursos
humanos (RH), enfrentamos uma
mudanga de paradigma que obriga
a repensar onde, como e para quem

comunicamos a marca empregadora.

Durante muito tempo, trabalhar
employer branding significava
olhar sobretudo para dentro:
cultura, valores, proposta de valor
ao colaborador e comunicacgéo
interna. Esse olhar continua
indispensavel, mas tornou-se
insuficiente. Hoje, uma estratégia
robusta exige, com igual peso, um
olhar atento para o exterior. Um
ecossistema exterior mais ruidoso
e decisivo do que nunca.

Enquanto a organizagao
constrdi a sua narrativa, dois
movimentos paralelos ocorrem
sem controlo direto da empresa.
Por um lado, candidatos atuais
e antigos partilham opinides
sobre recrutamento, lideranga
e quotidiano profissional em
plataformas como Glassdoor,
Indeed ou Teamlyzer. Por outro,
os concorrentes de talento - que
raramente coincidem com os
concorrentes de negdcio - disputam

a mesma atengao, os mesmos perfis
€ 0 mesmo espago Nos canais
decisivos de candidatura.

E aqui que reside a verdadeira
transformacao. Plataformas de
avaliagado ganharam relevancia
redobrada por estarem ligadas,
direta ou indiretamente, aos
principais Large Language Models
(LLMs) dada a credibilidade que lhes
é atribuida por assistentes como
ChatGPT, Claude, Gemini, Copilot ou
Perplexity. O candidato que antes
pesquisava “como é trabalhar na
empresa X" num motor de busca
tradicional e analisava dez resultados
faz hoje a pergunta a uma |A e recebe
uma resposta Unica, sintetizada e
apresentada como verdade absoluta.
Uma resposta construida com base
nos dados disponibilizados por essas
plataformas.

Isto significa que a reputagao
da marca empregadora deixou
de depender apenas dos canais
préprios da empresa. Depende,
cada vez mais, do que os LLMs
decidem citar, sintetizar e
apresentar. Sem uma presenca
estruturada e atualizada nessas
fontes, a narrativa sobre a
organizagao é criada sem a sua
intervencgao. Estudos recentes da
Princeton University (2025) sobre
a dindmica da Generative Engine
Optimization demonstram que os
modelos de linguagem priorizam

fontes estruturadas e agregadoras
de opinido independente para
fundamentar respostas sintéticas
sobre reputacéo e cultura
corporativa.

Por isso, dominar Answer Engine
Optimization e Generative Engine
Optimization deixou de ser um
exercicio de vanguarda para passar
a ser uma obrigagao estratégica.
Relatérios prospetivos da Gartner
(2025/2026) indicam que o trafego
de pesquisa tradicional nos motores
de busca devera cair drasticamente
a medida que os utilizadores migram
para assistentes de resposta direta.
Marcar presenga ativa nos canais
que alimentam os modelos de IA -
paginas de carreiras estruturadas,
respostas a avaliagoes, conteldo
transparente sobre processos e
cultura - é tao vital quanto cuidar da
candidate experience.

Na pratica, isto exige duas novas
perguntas fundamentais. A primeira:
se um candidato perguntar a uma
IA como é o nosso recrutamento ou
a nossa cultura, qual € a resposta
gerada e com que fundamentos?

A segunda: essa resposta reflete a
nossa proposta de valor ou baseia-
se em avaliagbes antigas e sem
resposta? Ignorar estas questoes
nao elimina o impacto - apenas
retira a organizagao a capacidade de
influenciar o resultado.

Esta evolugéo transforma a
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operacionalizagao do Employer
Branding. Exemplo claro é o
desenho de FAQs estratégicas
para paginas de carreiras:
perguntas reais dos candidatos -
sobre remuneracao, modelos de
trabalho, entrevistas, cultura e
beneficios - respondidas de forma
clara, estruturada e facilmente
indexavel por motores de resposta.
O objetivo é duplo: esclarecer o
candidato humano e alimentar
com precisdo os modelos que
respondem em nosso nome.

O mesmo principio aplica-se aos
anuncios de emprego, que devem
ser profundamente segmentados
e alinhados com as expetativas de
cada perfil, em vez de formulagoes
genéricas. Um anuncio para um
perfil junior possui linguagem,
prioridades e argumentos distintos

Areputacgao da marca empregadora deixou de
depender apenas dos canais proprios da empresa

dos de um perfil sénior ou de
uma fungao técnica especializada.
Tratar perfis diferentes da mesma
forma é desperdicar o poder da
segmentagao.

Recentemente, a equipa da
The Key Talent acompanhou uma
multinacional num projeto com um
objetivo claro: transformar a pagina
de carreiras numa experiéncia
imersiva e personalizada para cada
talent persona. Em vez de uma pagina
Unica com uma mensagem genérica,
a organizagao construiu percursos
visuais e narrativos distintos para
cada perfil de atragao, pois um
comercial sénior, um engenheiro e
um recém-licenciado nao valorizam
0s mesmos argumentos.

Eis o cerne da questao: a
personalizagao é a principal
responsabilidade de quem gere a
marca empregadora. Este trabalho
nao comega no andncio ou na pagina
de carreiras - inicia-se muito antes,
no Strategic Workforce Planning,
onde se definem as necessidades
futuras de talento. Estudos globais
da McKinsey & Company (2025)
reforgam que a convergéncia entre
o planeamento estratégico da forga
de trabalho e a hiperpersonalizagao
das jornadas de recrutamento
€ hoje o principal fator de
diferenciagdo das organizagoes
de elevado desempenho. A partir
dai, desenham-se os canais (com
a pagina de carreiras no centro),
estruturam-se os anudncios, otimiza-

se a experiéncia de selegdo e
fecha-se o ciclo com um onboarding
adaptado a cada perfil.

Quanto mais genéricas forem
estas etapas, piores serao os
indicadores-chave: taxa de
candidaturas qualificadas, tempo
de contratagao, taxa de aceitagao
de propostas, retencao inicial e,
criticamente, a percegao gerada
quando um candidato pergunta a |A
“vale a pena trabalhar aqui?"

Ha& ainda uma consequéncia
evidente: a colaboragao entre
marketing, RH e comunicagao
deixou de ser opcional. Desenvolver
uma pagina de carreiras imersiva,
segmentada por persona e otimizada
para algoritmos de A requer
competéncias multidisciplinares. As
organizagoes que se destacam sao
as que tratam o Employer Branding
como um projeto transversal e
estratégico, e ndo como uma tarefa
isolada de RH.

A'lA nao veio substituir o
employer branding - veio torna-
lo mais rigoroso, segmentado e
estratégico. Quem insistir numa
comunicagao genérica permanecera
invisivel, tanto para os profissionais
como para os modelos de IA que,
inevitavelmente, moldam as decis6es
do talento do futuro.

*Nota: Artigo da exclusiva autoria
do autor, sem recurso a inteligéncia
artificial. O conteldo é da sua
exclusiva responsabilidade e
propriedade intelectual. @
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POR ANA RITA REBELO
RHmagazine

O que acontece quando a lA comega
a responder pela sua empresa?

As empresas ja nao controlam sozinhas a forma como sao vistas
enquanto empregadoras. As campanhas podem criar atengao, mas

a reputacao € construida na experiéncia dos colaboradores, nos
contactos com os candidatos, nas historias que circulam fora da
organizagao e, cada vez mais, na forma como a inteligéncia artificial (1A) a
apresenta, como explica Stefan Muller-Nedebock, Managing Partner da
C-YourCulture, a RHmagazine.

uem pondera mudar de
emprego ja nao depende
apenas da informagéao
que a propria empresa
decide divulgar. Pode ouvir quem

Ia trabalha, procurar testemunhos,
consultar avaliagbes ou perguntar
diretamente a um assistente de

IA. E nesta mudanca que Stefan
Miiller-Nedebock identifica uma
nova realidade para o employer
branding. Especialista na area e
Managing Partner da C-YourCulture,
acompanha ha varios anos a relagao
entre organizagoes e talento e é
perentorio ao afirmar, em entrevista
a RHmagazine, que "o ChatGPT, o
Gemini e o Claude moldam a primeira
impressao” de uma empresa.

Mas essa primeira impressao
nao nasce apenas da tecnologia.
Depende da informagao que os
sistemas conseguem encontrar
sobre cada empresa. “A |A vai
descrever a realidade da sua
organizagao com base naquilo que
diz sobre si prépria e naquilo que
os outros dizem sobre si. Por isso,
essa realidade tem de ser digna de
ser descrita"”, explica.

A mudanga obriga as organiza-

Goes a pensar a sua comunicagao
para dois publicos: pessoas e siste-
mas de |A. E, neste segundo caso,
a criatividade, por si s, ndo basta.
Para Stefan Miller-Nedebock, es-
tes sistemas valorizam, sobretudo,
a consisténcia e a substancia da
informacgao que encontram.

A'lA introduz, assim, um novo
canal de acesso a informagao, mas
ndo altera a questédo de fundo.
“Construir a marca de dentro
para fora sempre foi um fator de
sucesso. Agora, mais do que nunca,
deve comegar-se pela experiéncia
dos colaboradores, reunir provas
concretas e reforgar a advocacy
dos colaboradores.”

Stefan Miiller-Nedebock sublinha,
contudo, que a necessidade de
apresentar “provas” ndo € nova.
“Pode argumentar-se que passamos
de fazer promessas a ter de prova-
las. Mas sinto que fornecer provas
e exemplos concretos sempre foi
fundamental na construgao de
uma marca.” Para Stefan Miller-
Nedebock, essa necessidade ganha
ainda maior importancia num
contexto em que a promessa pode
ser confrontada com a experiéncia

relatada por diferentes fontes.

E essa experiéncia ndo depende
apenas da equipa responsavel pelo
employer branding: comeca antes
da contratagao, passa pelo processo
de recrutamento e prolonga-se
muito para 14 do primeiro dia.

Quando o recrutamento promete - e
01.° dia desmente

Em muitas empresas, employer
branding, cultura organizacional,
comunicagao interna e experiéncia
dos colaboradores continuam a
estar separados. Tém equipas,
objetivos e indicadores proprios.

E é ai que, para Stefan Miiller-
Nedebock, pode comegar a
distancia entre aquilo que a
organizagao promete e aquilo que
entrega. “O custo € uma lacuna
entre a promessa e a experiéncia:
o recrutamento diz uma coisa, o
primeiro dia entrega outra, e os
candidatos percebem isso antes da

O ChatGPT, o Gemini

e o Claude moldam a
primeira impressao
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As campanhas criam atengao, mas sd a
consisténcia cria reputacgao

propria lideranga”, alerta.

A solugao nao passa
necessariamente por alterar o
organigrama. O essencial é existir
“uma compreensao partilhada,
uma narrativa comum e métricas
comuns”. Cumprir uma promessa de
marca nao esta nas maos de uma
Unica equipa: depende de varios
pontos de contacto, da lideranga
ao recrutamento e a integracgao,

e de fungdes que, muitas vezes,

ndo estao sob controlo direto de
quem gere o employer branding.
Dai a necessidade de um maior
alinhamento dentro da organizagao.

Aldgica é a mesma quando se
distingue uma campanha de uma
estratégia de marca empregadora.
“As campanhas criam atengao, mas
s6 a consisténcia cria reputagao.”

AN,

E por isso que comunicar apenas
quando ha vagas para preencher
ndo chega. O recruitment marketing
pode responder a uma necessidade
imediata, mas o employer branding
estratégico exige continuidade.

Essa continuidade exige também
outra forma de comunicar. “Menos
foco num grande impacto com uma
campanha e mais numa corrente
continua de contetdo relevante e
envolvente para contar a sua historia.”

Mas comunicar continuamente
nao significa apenas publicar mais.
Para Stefan Mduller-Nedebock,
significa também acompanhar a
marca de forma regular, em vez
de recorrer a andlises pontuais.
Esse acompanhamento deve
ajudar a perceber que mensagens
e atividades merecem ser

priorizadas e, agora, também como
surge a organizagdo nas respostas
dadas pela IA.

Ha, por isso, novos sinais a
acompanhar na reputagao de uma
marca empregadora, segundo
Stefan Muller-Nedebock. Para além
de perceber se uma mensagem
chega ao publico, importa saber se
a organizagao € espontaneamente
considerada pelos grupos que
pretende atrair. Quando esses
publicos recorrem a ferramentas
de IA para procurar empregadores,
a andlise estende-se também a
forma como a empresa é descrita.
E, para o especialista, perceber que
nao é sequer mencionada pode ser
igualmente relevante.

Idealmente, essa historia é
contada por quem a vive todos os
dias: os colaboradores. Mas ter um
programa de employee advocacy
ou uma rede de embaixadores nao
garante, por si s6, credibilidade.
“Os seus colaboradores sao os seus
mais fortes embaixadores de marca.
Envolva-os e incentive-os a contar
a sua historia, mas certifique-se de
que tem realmente uma excelente
experiéncia de trabalho e uma
excelente cultura.”

A 1A pode ajudar a criar conteldos
e a alinha-los com a narrativa ou
com as orientagdes visuais de uma
organizagao, mas a diferenciagao
acontece antes da criagao desses
conteldos: nas mensagens e
no conceito criativo. O que
continua a ser dificil de reproduzir
com tecnologia é “uma cultura
genuinamente distinta, histérias
que apenas os seus colaboradores
podem contar e consisténcia”.

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Um lugar vazio também tem um
custo

Porque uma marca empregadora
também tem de produzir resultados,
Stefan Muller-Nedebock acredita que
uma das provas mais claras da criagao
de valor estd na capacidade de atrair
melhores pessoas, mais rapidamente
e com menor custo, bem como de
conseguir manté-las na organizagao.

Uma vaga que demora mais
dois meses do que o previsto a ser
preenchida pode ter impacto nos
resultados da empresa. Indicadores
como o time-to-fill, a qualidade
das contratagdes, a conversao
de estagiarios ou o nimero de
candidaturas qualificadas podem,
por isso, ajudar a medir o contributo
do employer branding, como refere
o especialista.

A leitura destes indicadores
deve, segundo Stefan Muller-
Nedebock, estar ligada as
necessidades concretas do negdcio.
Uma campanha pode gerar mais
candidaturas, mas a questao estd
em perceber se trouxe os perfis
certos e se estes chegaram no
momento em que eram necessarios.
“Cada lugar vazio tem um business
case”, lembra o Managing Partner
da C-YourCulture. Uma vaga
que permanece aberta durante
mais tempo pode ter impacto
na operacgao e nos resultados,
sobretudo quando estad em causa
uma fungao critica.

Mas ha também sinais menos
tradicionais, como “a consideracéo
espontanea nos grupos-alvo e a
forma como os assistentes de |A
o descrevem”. Para Stefan Miiller-
Nedebock, importa perceber
ndo apenas como estes sistemas
apresentam uma organizagao aos
publicos que pretende atrair, mas
também se ela surge sequer nas
respostas. Num contexto em que

a |lA pode ser um dos primeiros
pontos de contacto com uma
empresa, a auséncia também pode
ser um sinal a acompanhar.

Uma proposta de valor, diferentes
publicos

Ainda assim, ter uma mensagem
coerente nao significa repetir a
mesma mensagem para todos.

Para Stefan Miller-Nedebock, a
Employee Value Proposition (EVP)
deve dar uma diregdo comum, sem
impedir a adaptagao aos diferentes
publicos. “Diferentes segmentos de
talento querem coisas diferentes, e
diferentes mercados precisam de
provas locais para a mesma promessa.
Tentar chegar a todos os publicos
com a mesma mensagem nao € eficaz’,
defende Stefan Miller-Nedebock.

O primeiro passo é perceber quais
os grupos de talento de que depende
a estratégia de negdcio. Depois,
importa conhecer esses publicos:

0 que procuram, o que valorizam e
COmo veem a organizagao.

Essa capacidade de adaptagao
ndo significa, para Stefan Mller-
Nedebock, abandonar uma
identidade comum. A proposta de
valor continua a funcionar como
uma base estratégica, mas pode
assumir diferentes expressoes
consoante o publico e o mercado.
Cabe, por isso, as organizagoes
perceber que dimensdes da sua
proposta devem ganhar maior
destaque junto de cada grupo.

A EVP acompanha também a
evolugao da prépria organizagao.
Mudangas significativas na empresa
ou no mercado de talento podem,
segundo o especialista, ser motivo
para a rever e atualizar.

Quem é responsavel pela marca
empregadora?
Ha, para Stefan Miller-Nedebock,

Alacuna esta entre amontraeodiaadia

uma pergunta que pode revelar

muito sobre a maturidade de

uma marca empregadora: quem

é responsavel por ela? E por ai

que Stefan Miller-Nedebock

comegaria se tivesse apenas uma

reunido com um CEO e um Diretor

de Recursos Humanos. Depois,

procuraria perceber de que talento

depende a estratégia de negocio,

0 que a empresa sabe sobre esses

publicos e onde a experiéncia dos

colaboradores continua a falhar face

a promessa feita pela organizagao.
A coeréncia entre as respostas

seria, por si s6, um indicador. “Se

o CEO e o diretor de RH derem

respostas alinhadas, isso é muitas

vezes uma descoberta por si s6."

Entre a montra e o dia a dia

AlA tornou-se, assim, mais um ponto
de acesso a informagao sobre as
organizagoes. Mas, na perspetiva
de Stefan Muller-Nedebock, ndo
muda aquilo que esta na origem de
uma marca empregadora credivel:

a consisténcia entre aquilo que a
empresa promete e aquilo que as
pessoas efetivamente encontram.

E nessa distancia que identifica

uma das principais fragilidades das
organizagoes. “A lacuna esta entre a
montra e o dia a dia."

A "montra” mostra, na leitura de
Stefan Muller-Nedebock, a melhor
versao da organizagao: o escritorio,
os projetos de referéncia, as
equipas, as oportunidades. Mas o
candidato procura aquilo que fica
para la dessa imagem: como &, afinal,
trabalhar ali no dia a dia. E nesse
confronto entre o que a empresa
mostra e aquilo que as pessoas
vivem que, para o especialista, a
consisténcia da marca empregadora
é verdadeiramente posta a prova.

Atecnologia pode multiplicar
os caminhos até a informagao, mas
nao altera aquilo que o candidato
encontra no fim desse percurso:
uma experiéncia que confirma,
ou nao, a promessa feita pela
organizagéo.®
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