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» Introducao

Vivemos um tempo de instabilidade econdmica e social, marcado por crises
sucessivas, rapidas transformacdes tecnoldgicas e novas exigéncias para pessoas €
organizacgoes. Neste cenario de incerteza, o papel da lideranca estratégica torna-se
mais crucial do que nunca. Este eBook redne 24 contributos de profissionais de
Recursos Humanos (RH) e lideres empresariais que partilham as suas perspetivas
sobre o futuro da gestao de pessoas em 2026. As tendéncias aqui destacadas

refletem um mundo do trabalho em constante reinvencao.

Entre os grandes temas em foco estd a requalificagao continua, hoje um eixo
essencial das organizacdes modernas. Num contexto em que as competéncias se
tornam rapidamente obsoletas, investir no desenvolvimento das pessoas € investir

Nna sustentabilidade do préprio negdcio.

A cultura organizacional reforca o seu papel transformador — uma cultura com
propdsito, capaz de inspirar, unir e criar sentido num cenario de mudanca. As
empresas que vivem valores auténticos e coerentes estao mais preparadas para

atrair e reter talento, fortalecendo o seu impacto social.

A Inteligéncia Artificial € ja um motor inevitavel de transformacao, a redefinir
praticas de RH e a desafiar-nos a equilibrar tecnologia e humanidade. A
sustentabilidade deixa de ser tendéncia para se tornar imperativa. E a

transparéncia salarial assume-se como simbolo de confianca e equidade.

Com este eBook, a CCIP pretende inspirar gestores e lideres a preparar as suas
equipas para o futuro, promovendo uma reflexao sobre como liderar com visao,
proposito e responsabilidade. Agradecemos a todos os profissionais que
contribuiram para este projeto. A si, gue descarregou este eBook, convidamo-lo a

explorar os contributos reunidos e a transformar esta reflexao em acao estratégica.




Alexandra Andrade
Country Manager

Adecco

TENDENCIAS DE RECURSOS HUMANOS PARA 2026: TECNOLOGIA,
REQUALIFICACAO E CULTURA COMO EIXOS ESTRATEGICOS

O mercado de trabalho entra em 2026 num momento de profunda transformacao.
A inteligéncia artificial generativa, a aceleracao digital e a emergéncia de novos
valores sociais estao a redesenhar a relacao entre empresas e talento. Ja nao se trata
apenas de recrutar ou formar, trata-se de antecipar, adaptar e alinhar propdsito

com performance.

A tecnologia continuara a ser o grande motor de mudanca. Perfis especializados em
|A, ciberseguranca, analise de dados e cloud mantém-se entre os mais procurados.
No entanto, o verdadeiro diferencial emerge da combinacao entre competéncias
técnicas e humanas, pensamento critico, empatia, criatividade e capacidade de
adaptacao. A previsao de que mais de 1,3 milhdes de profissionais precisarao de
requalificacao em Portugal até 2030 revela a urgéncia de estratégias de reskilling e
upskilling solidas, capazes de preparar as pessoas € as organizacdes para um futuro

em constante m utagéo.

Em paralelo, a saude mental e o bem-estar afirmam-se como prioridades centrais. O
envelhecimento da populacao, a solidao e o aumento dos desafios emocionais no
trabalho tornam cada vez mais necessaria a aposta em profissionais das areas da
enfermagem, psicologia, geriatria e apoio domicilidario. A mesmo tempo, cresce a
consciéncia de que cuidar das pessoas dentro da empresa € cuidar do futuro do

negaocio, o equilibrio emocional € hoje uma poderosa alavanca de produtividade,

lealdade e inovagao.



Outro eixo essencial é a sustentabilidade, que deixou de ser tendéncia para
consolidar-se como pilar estratégico. As metas de neutralidade carbdnica, a pressao
regulatoria e a exigéncia social impulsionam o crescimento de perfis ligados a
transicao energética, economia circular e ESG. As empresas com uma cultura
responsavel e auténtica ndao apenas atraem mais talento e capital, como também

conquistam relevancia e confianca duradoura.

A logistica e a indUstria 4.0 enfrentam igualmente o desafio da escassez de talento
técnico qualificado. Operadores especializados, técnicos de manutencgao e
profissionais preparados para ambientes automatizados sao hoje pecas criticas

para garantir resiliéncia e inovacao ao longo de toda a cadeia de valor.

Ja a personalizacao da experiéncia do cliente, cada vez mais orientada por dados e
tecnologia, eleva a procura por especialistas em e-commerce, CRM, UX/Ul e
marketing digital. A capacidade de transformar dados em experiéncias humanas e
memoraveis sera, sem duvida, uma das competéncias mais valorizadas nos

proximos anos.

Entrar em 2026 € mais do que atravessar um novo ciclo econdmico, € liderar uma
transicao cultural, onde o talento, a tecnologia e o propdsito caminham lado a lado.
As empresas que souberem antecipar tendéncias, investir em competéncias
hibridas e colocar as pessoas no centro ndao apenas crescerao, permanecerao

relevantes e humanas num mundo cada vez mais digital.

‘ ‘ Antecipar tendéncias é transformar

talento em vantagem competitiva.

Adecco




Luisa Salazar

Head of People & Culture
Aviludo

Quem conhece Portugal sabe que, num territdrio pequeno, coexistem inumeros
habitos, costumes e tradi¢cdes. Essa diversidade também se reflete nas empresas,
especialmente numa organizacao com equipas dispersas em sete localizacdes

diferentes. O desafio é unir diferencas, integra-las e transforma-las numa cultura

comum. A chave esta nas pessoas: sao elas que fazem acontecer todos os dias.

Mas como tornar as pessoas felizes, motivadas e produtivas num mundo que muda
a cada instante? O trabalho mudou. Ja ndo falamos apenas de escritérios cheios,

mas de equipas hibridas, distribuidas, que ainda assim precisam de sentir pertenca.

A gestao de talento, a comunicacao e as expetativas também mudaram. Ja nao se
entra numa empresa “para a vida”, mas para viver experiéncias e desafios. As
organizacdes nao devem reter a qualquer custo, mas atrair o talento certo, no

momento certo.

E aqui que a formacdo ganha destaque como investimento no presente e no futuro.
Crescer dentro da empresa € o ideal, mas crescer fora também é positivo. A

experiéncia adquirida pode regressar e enriquecer a organizacao.

Num contexto multigeracional, € fundamental dar beneficios, capazes de responder
a diferentes fases da vida e perfis: seguros de saude, dias extra de férias, horarios
flexiveis, trabalho hibrido, apoio a formacao, incentivos a mudanca de carreira ou

beneficios familiares. Isto cria valor: sentir que a empresa o vé como unico.




Outro pilar € a comunicacao. Ainda nao existe a formula perfeita, mas procuramos

constantemente uma comunicacao clara, transparente e eficaz. Nao basta partilhar
informacao é preciso garantir que ela chega, € compreendida e gera sentimento de
pertenca. Para isso, criamos uma area de People & Culture central, com orientagdes

globais e representantes locais que asseguram proximidade e equidade.

Temos também uma nova aliada: a inteligéncia artificial. Longe de substituir
pessoas, veio libertar tempo para o que realmente importa cuidar, ouvir e
desenvolver. Nos Recursos Humanos, tornou-se ferramenta diaria que estimula
colaboracao e aprendizagem partilhada, aproximando colegas que trabalham a

distancia.

Construir organizacdes preparadas para o futuro é isto: criar cultura sem fronteiras,
usar a tecnologia como aliada e cultivar talento com propdsito. No fim do dia, tudo
se resume as pessoas e a forma como as empresas conseguem inspira-las, estejam

onde estiverem.

‘ ‘ No fim do dia, é sempre de pessoas para
pessoas e sobre a forma como as empresas
conseguem inspira-las, estejam onde

estiverem!

Avifudo.




Susana Marques

Diretora de Recursos Humanos
Camara de Comércio e Industria

Portuguesa

CULTURA CENTRADA NAS PESSOAS: O PROPOSITO COMO PILAR DA
GESTAO DE TALENTO

Num mundo empresarial em constante transformacao, a cultura organizacional
emerge como um dos principais fatores de diferenciacao e sustentabilidade. Em
2026, as organizacdes que prosperam serao aquelas que coloquem as pessoas No
centro da sua estratégia, reconhecendo que o verdadeiro motor da inovacao, da

resiliéncia e do crescimento reside no compromisso humano.

A cultura centrada nas pessoas nao € apenas uma tendéncia — € uma mudanca de
paradigma. Mais do que apostar em beneficios ou politicas de bem-estar, teremos
de cultivar um ambiente onde cada colaborador se sinta valorizado, seja ouvido e
sinta que pertence a um propdsito maior. O propdsito organizacional, quando claro
e vivido no quotidiano, torna-se um catalisador de compromisso, alinhando os

objetivos individuais com a missao coletiva.

Este alinhamento € essencial num contexto em que os profissionais procuram mais
do que estabilidade financeira, procuram significado, procuram identidade. As
novas geracdes, em particular, exigem autenticidade, impacto social e coeréncia
entre discurso e pratica. Assim, o papel dos lideres e das equipas de recursos
humanos € criar narrativas organizacionais que inspirem, e praticas que sustentem

esse proposito.




Diria mesmo que, 0 compromisso nasce da confianca e da transparéncia. E a
confianca constroi-se com transparéncia, escuta ativa e inclusao. Organizacdes que
promovem uma cultura de dialogo, que reconhecem o valor da diversidade e que
investem no desenvolvimento continuo dos seus colaboradores, sdo aquelas que

conseguem atrair e reter talento de forma sustentavel.

Em 2026, a gestao de pessoas tera obrigatoriamente de ser mais estratégica e
humana. As novas tecnologias e a IA, embora essenciais, serao aliadas na
personalizacao da experiéncia do colaborador, mas nunca substituira o valor das
relacées humanas e genuinas. O desafio das organizacdes sera equilibrar eficiéncia

com empatia, inovagcao com integridade, e resultados com propdsito.

A Camara de Comeércio e Industria Portuguesa reconhece que o futuro da
competitividade empresarial passa pela valorizagcao das pessoas. Promover uma
cultura centrada no propdsito € investir na longevidade das organizacdes e no

bem-estar das pessoas, mas também da sociedade.

‘ ‘ Promover uma cultura centrada no
propdsito é investir na longevidade das

organizagoes.

CAMARA ot
COMERCIO

CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA PORTUGUESA




Simone Silva

Diretora de Pessoas e Bem-Estar

Casa Mendes Goncgalves

As tendéncias de Recursos Humanos para 2026 nao se limitam a novas ferramentas
tecnologicas, modelos de trabalho hibridos ou metodologias ageis. O futuro da
Gestao de Pessoas sera definido pela capacidade das organizacdes, e das pessoas

gue nelas trabalham, se reinventarem a partir de dentro.

Vivemos num tempo em que a sociedade tem uma voz ativa sobre quase tudo.
Porém, mais importante do que falar € cultivar um espirito critico construtivo, capaz
de transformar opinidées em acdes com sentido e impacto real. Esse processo
comeca pelo olhar individual: cada colaborador, cada lider e cada profissional de RH
precisa de se conhecer profundamente, reconhecer os seus limites, valorizar as suas
conquistas e potenciar as suas forcas. SO assim € possivel inspirar os outros, assumir

responsabilidade pelas escolhas e promover mudancas consistentes e duradouras.

A gestao de pessoas deve abrir espaco para que os individuos crescam, reflitam e se
sintam parte de um todo maior. Quando cada pessoa se compromete com o seu
proprio desenvolvimento, a organizacao ganha em maturidade, inovacao e
sustentabilidade. A mudanca, tal como a confianca, nasce sempre de dentro para

fora, e quando é genuina contagia toda a estrutura organizacional.

Neste contexto, a comunicacao interna assume um papel central. Nao se trata
apenas de transmitir mensagens ou informar sobre procedimentos, mas de criar
didlogos abertos que fortalecam a identidade da empresa, construam relacdes de

confianca e permitam alinhar expectativas individuais com objetivos coletivos.




Uma comunicacao transparente, coerente e criativa ajuda a reduzir resisténcias
naturais a mudanca e gera um ambiente em que as pessoas se sentem parte ativa

da evolucao da empresa.

Outra tendéncia clara € a valorizacao da coeréncia entre discurso e pratica. As
organizacgodes precisam de ser o exemplo vivo daquilo que afirmam defender, desde
a sustentabilidade ambiental até ao respeito incondicional pelas pessoas. Do
mesmo Mmodo, os profissionais de RH sdao chamados a serem modelos de
integridade, equiilibrio e visao estratégica, inspirando pelo exemplo e ndo apenas

pelas palavras.

Em 2026, destacar-se-ao as empresas que conseguirem equilibrar tecnologia com
humanidade, velocidade com reflexao, resultados com propdsito. Os Recursos
Humanos deixarao de ser apenas gestores de processos para se afirmarem como
catalisadores de um movimento que nasce no interior de cada pessoa, fortalece-se
através de um espirito critico e responsavel, com impacto em organizagdes e

sociedades mais conscientes, construtivas e sustentaveis.

‘ ‘ A verdadeira transformag¢ao comec¢a quando
cada pessoa tem a coragem de olhar para dentro

e ser o exemplo da mudanc¢a que deseja ver fora.

Casa
Mendes

Gongalves ﬁ
Food for Happiness




Rita Cadillon
HR Head Manager
Ceqgid

PESSOAS NO CENTRO DA TRANSFORMACAO

O futuro dos Recursos Humanos nao sera apenas sobre tecnologia ou processos,
mas sobre pessoas. Em 2026, o grande desafio sera criar ambientes de trabalho
onde cada colaborador se sinta valorizado, respeitado e parte de algo maior. As
tendéncias que moldarao a gestao de pessoas nos proximos anos refletem uma

necessidade urgente de equilibrio entre inovacao, sustentabilidade e humanidade.

A personalizacao sera um dos pilares centrais. Ja nao basta oferecer solucdes
genéricas - as pessoas esperam experiéncias adaptadas as suas necessidades, seja
em planos de carreira, beneficios ou oportunidades de desenvolvimento. Este foco
Nna individualidade nao € apenas uma estratégia para atrair e reter talento, mas uma
forma de reconhecer que cada colaborador é Unico e tem um papel essencial no

sucesso da organizagao.

O bem-estar continuara a ser uma prioridade, mas com uma visao mais abrangente
e integrada. As empresas que conseguirem alinhar os seus valores a praticas
sustentaveis e inclusivas - promovendo uma cultura onde o equilibrio fisico, mental,
financeiro e emocional ndo seja apenas um ideal, mas uma realidade concreta -
estardao mais bem preparadas para enfrentar os desafios de um mercado de

trabalho em constante evolucgao.




A inovacao tecnoldgica, incluindo a Inteligéncia Artificial, sera uma aliada
importante, mas nao o Unico fator determinante. Ferramentas digitais tém o
potencial de otimizar processos como recrutamento, avaliacao de desempenho e
formacao, aumentando a eficiéncia e apoiando decisdes mais informadas. No

entanto, no final do dia, o que realmente faz a diferenca sao as conexdées humanas.

A empatia, a escuta ativa e o cuidado com as pessoas continuarao a ser
insubstituiveis. O futuro do trabalho nao sera sobre substituir o humano pela
Mmaquina, mas sobre usar a tecnologia para libertar tempo e energia para aquilo

gue realmente importa: as pessoas.

Por fim, a formacao sera o motor que impulsionara esta transformacao. Preparar as
equipas para os desafios do futuro nao € apenas uma questao técnica, mas
também uma oportunidade de promover o crescimento e reforcar o sentido de
propodsito. As organizacdes que investirem no desenvolvimento das pessoas estarao

a construir nao sé um futuro mais competitivo, mas também mais humano.

O futuro dos Recursos Humanos nao € uma questao de tendéncias, mas de
escolhas. Escolher colocar as pessoas no centro, escolher inovar com propdsito,
escolher liderar com empatia. Porque, no final, sao as pessoas que fazem as

organizacoes.

‘ ‘ O futuro do trabalho sera construido por lideres
que colocam o bem-estar e o crescimento das

pessoas no centro de cada decisao.

cegid




Irene Vieira Rua

Chief People Officer

Doutor Financas

O FUTURO DA GESTAO DE PESSOAS SERA, ACIMA DE TUDO, HUMANO

A gestdo de pessoas esta a atravessar uma transformacao sem precedentes. As
tendéncias atuais apontam para um futuro em que a cultura organizacional deixa
de ser pano de fundo para assumir um papel central e estratégico. Ja nao basta ter
valores escritos nas paredes: é preciso viver esses valores com coeréncia e

consisténcia no dia a dia.

CULTURA: A BASE INVISIVEL QUE TUDO SUSTENTA

Segundo o Modelo Cultural do Iceberg de Edward T. Hall, a cultura € aquilo que
esta submerso: os valores, crencas e praticas que moldam o comportamento
coletivo. O que vemos a superficie, como o clima organizacional, € apenas uma

manifestacao visivel dessa profundidade.

Ignorar esta dimensao é comprometer a autenticidade, eficacia e sustentabilidade

de qualquer organizacao.

PROPOSITO: O NOVO EIXO DE ATRAGAO E FIDELIZAGAO
As pessoas querem trabalhar em empresas que sabem para onde vao e porqué.
Procuram um alinhamento entre aquilo em que acreditam e aquilo que a
organizagao representa.
o Quando esse alinhamento existe: cresce a motivacao, o sentido de pertenca e o
impacto coletivo.

« Quando nao existe: instala-se a descrenca e aumenta a rotatividade.




LIDERANCA: DE COMANDO PARA SENTIDO

O relatdrio da Deloitte (2025) revela que 66% dos executivos consideram que o
maior desafio nao é tecnoldgico, mas cultural. O Chief People Officers Outlook do
World Economic Forum (2025) reforca esta visao: as prioridades globais passam por
rever estruturas organizacionais, fortalecer a cultura e o propdsito, e preparar a
integracao da tecnologia de forma humana e responsavel. Neste contexto, liderar

Nnao € apenas comandar, € dar sentido.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL: ACELERADOR OU OBSTACULO?
No meio do turbilhdo da gestao de pessoas, surge uma oportunidade: a
Inteligéncia Artificial - que acelera processos, personaliza experiéncias e aumenta a
produtividade. Mas o seu impacto dependera sempre da cultura.

« Organizagcdes maduras combinam pessoas e tecnologia em estruturas hibridas.

o A A sO prospera em contextos de aprendizagem continua, inovacao e ética.

Quando a tecnologia é inicio e nao fim, o futuro do trabalho ganha uma nova
perspetiva: nao sera definido apenas por algoritmos ou sistemas, mas pela
capacidade de colocar as pessoas no centro. Sera tecnoldgico, sim! Mas sera, acima

de tudo, humano.

E isso exige lideres conscientes, culturas sélidas e propdsitos claros. Porque o que
verdadeiramente faz uma organizacao prosperar nao sao as ferramentas que

utiliza, mas as vidas que transforma.

‘ ‘ Quando a tecnologia é inicio e ndo

u doutorfinancas

fim, o futuro do trabalho ganha uma

nova perspetiva.




Susana Silva

Diretora de Pessoas

El Corte Inglés

TENDENCIAS DE RH PARA 2026: A INTELIGENCIA ARTIFICIAL COMO
CATALISADOR DE MUDANCA

O papel dos Recursos Humanos esta a transformar-se de forma profunda. Se até ha
poucos anos a fungao se centrava na gestao administrativa e no cumprimento de
processos, hoje a area de RH € desafiada a assumir uma posicao estratégica,

apoiada por ferramentas digitais cada vez mais sofisticadas.

Entre estas, a Inteligéncia Artificial (IA) destaca-se como uma das tendéncias mais
relevantes, capaz de redefinir a forma como atraimos, desenvolvemos e

envolvemos talento.

A A ja ndo é um tema futurista: € uma realidade que esta a entrar no quotidiano
das equipas de RH. Ferramentas de analise preditiva permitem antecipar
necessidades de recrutamento, identificar perfis com maior probabilidade de
sucesso e reduzir o tempo de selecao. Sistemas de automacao agilizam tarefas
repetitivas, como o processamento de candidaturas ou a gestao administrativa,
libertando tempo para atividades de maior valor acrescentado. Por outro lado,
algoritmos de recomendacao estao a tornar a formacao mais personalizada,

ajustando conteudos ao ritmo e aos interesses de cada colaborador.




Na minha propria organizacao, este processo de transformacao ja comecou.
Estamos a implementar solucdes de HR Analytics que nos permitem compreender
padrdes de rotatividade, mapear competéncias criticas e apoiar a tomada de
decisao com base em dados concretos. Este percurso tem-nos mostrado que a
adocdo da IA ndo é apenas tecnoldgica: exige também uma mudanca cultural. E
necessario formar lideres para interpretar insights, preparar equipas para novas
formas de trabalho e garantir que a ética, a transparéncia e a privacidade dos

colaboradores sao salvaguardadas.

Acredito que as tendéncias em RH vao assentar em trés pilares: personalizacao da
experiéncia do colaborador, decisdes orientadas por dados e integracao
responsavel da tecnologia. A IA nao substitui o fator humano, mas potencia-o,
libertando espaco para que os profissionais de RH se concentrem no que
realmente importa: construir relacdes de confianca, fomentar culturas inclusivas e

preparar as organizacdes para o futuro.

A transformacao esta em curso, e cabe-nos a nos, profissionais de RH, garantir que
a tecnologia é utilizada como aliada. Se soubermos equilibrar inovacao com
humanidade, a IA serd um motor poderoso para tornar as Nnossas empresas mais

ageis, inteligentes e humanas.

‘ ‘ A tecnologia da-nos dados; nés, como profissionais

de RH, damos-lhes significado.

€2Csvie fngle”




Ana Jerénimo

Team Leader | Recursos Humanos

Galucho

A gestao de Recursos Humanos tem evoluido a um ritmo acelerado, impulsionada
sobretudo por transformacdes tecnoldgicas e mudancgas geracionais. Para 2026,
algumas tendéncias tornam-se especialmente relevantes para atrair, desenvolver e

reter talento num contexto cada vez mais competitivo e digital.

A inteligéncia artificial continua a ganhar protagonismo mas hoje, mais do que
nunca, valorizamos quem sabe ouvir, adaptar-se e colaborar. Mais do que substituir
pessoas, a inteligéncia artificial reforca a importancia de investir em competéncias

humanas complementares.

Segundo o World Economic Forum (2023), 44% das competéncias dos
trabalhadores serdao alteradas nos proximos cinco anos, o que torna o reskilling e

upskilling uma prioridade estratégica das organizacdes.

Num mercado onde a escassez de talento qualificado € uma realidade, a retencao
torna-se imperativa. Ja nao é suficiente oferecer um bom salario: os colaboradores
valorizam ambientes inclusivos, flexibilidade, oportunidades de crescimento e,

sobretudo, sentido de pertenca.

Promover uma cultura organizacional forte, onde as pessoas se sintam ouvidas e

reconhecidas, sera decisivo.




A saude mental e bem-estar ganham destaque como pilares essenciais da gestao
de pessoas. Assim, estratégias como praticas de escuta ativa, promog¢ao de
equilibrio entre vida pessoal e profissional deverao estar integradas na estratégia

de RH, com impato direto na produtividade.

Estas tendéncias apresentam-se desafiantes e exigem um papel mais estratégico
Nna gestao de pessoas, criando uma ponte entre a tecnologia, as pessoas e os
objetivos do negdcio. Adaptar-se a este novo contexto nao € uma escolha — é uma
necessidade para construir organizacdes mais resilientes, humanas e preparadas

para o futuro.

‘ ‘ O propésito conta, e muito. O que move as
pessoas? Hoje, o salario ja ndo é o unico
fator. Transparéncia, impacto e valores

contam.

2)
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Rita Duarte

Chief Executive Officer

Header

QUEM TEM MEDO DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL?

Durante décadas, liderar significou dominar a técnica, inspirar pessoas e tomar
decisdes com base na experiéncia e na intuicao. Hoje, isso ja nao basta. O discurso
sobre o futuro da gestao de pessoas esta saturado: a Inteligéncia Artificial tornou-se
inevitavel, a automacao é regra basica e as barreiras entre o mundo fisico e digital
desvanecem-se em nome de uma produtividade que, paradoxalmente, continua a
escapar-nos. Entramos numa era em que os lideres ja nao decidem sozinhos, mas
em conjunto com sistemas — mais ou menos sofisticados — de inteligéncia. E isso

muda tudo.

Estamos num ponto de viragem. A |A jJa ndo é promessa, é realidade. Sobra a
guestao: como vamos integra-la na rotina das nossas equipas e nas salas de
administracao? Na Header, a escolha foi clara, ja que a IA serve naturalmente para

ampliar a lideranca, nao para a substituir.

Parece obvio, mas esta visao exige algo radicalmente novo: a humildade de pensar
acompanhado, a coragem de expor-se a perspetivas diferentes e a

responsabilidade de trazer a maquina para dentro da ética humana.




O desafio vai muito além de ganhos de produtividade ou eficiéncia. O que esta em
jogo é a arquitetura das decisdes que moldam equipas, mercados e sociedades.
Lideres que nao aprendam a refletir com tecnologia estarao condenados a modelos
de decisao obsoletos, com capacidade limitada de integrar informacao e gerar

impacto.

No entanto, também nao basta romantizar a |IA como parceira omnisciente nos

negocios. Precisamos de mais do que ferramentas: precisamos de espacos seguros
de experimentacao, onde lideres, tecnologias e mentalidades sejam postos a prova.
Locais onde a lideranca € desafiada, nao validada; onde a IA nao serve como atalho,

Mas como provocagéo.

O futuro da lideranca nao sera definido por qguem detém mais dados, mas por
guem tem a capacidade de dialogar com eles. Talvez estejamos a inaugurar uma
era de aprendizagens profundamente humanas — aguela em que os grandes

lideres nao sao 0s que sabem tudo, mas os que sabem perguntar melhor.

‘ ‘ A lideranca do futuro nao sera sobre equipas,
mas sobre ecossistemas de inteligéncias

(humanas e artificiais).
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Rosa Laranjeira
Recruitment Manager

HOST-RH

O FUTURO DOS RH: UM GUIA PARA NAVEGAR NAS NOVAS TENDENCIAS
Como profissionais de Recursos Humanos, a nossa missao diaria vai muito além do
simples recrutamento e gestao de pessoas. No cenario atual, a area de RH emerge
como um verdadeiro parceiro estratégico, com a responsabilidade de antecipar e
moldar o futuro do trabalho. Olhando para as tendéncias emergentes, torna-se

claro que a gestao de pessoas esta a passar por uma transformacao profunda.

Uma das tendéncias mais marcantes € a centralidade do bem-estar. As empresas
estdo a perceber que o sucesso sustentavel esta diretamente ligado a saude fisica e
mental dos seus colaboradores. De programas de flexibilidade no horario de
trabalho a iniciativas de apoio psicoldgico, as organizacdes mais inovadoras estao a
criar ambientes onde as pessoas se sentem valorizadas e apoiadas. O bem-estar
deixou de ser um beneficio extra para se tornar um pilar fundamental da cultura

empresarial.

Outra area crucial é a analise de dados. A tomada de decisbes em RH ja nao se
baseia apenas na intuicdao. Gracas ao People Analytics, podemos agora utilizar
dados para identificar padrdes, prever o turnover de funcionarios e entender o que
realmente impulsiona a satisfacao e o desempenho. Esta abordagem baseada em
dados permite-nos criar estratégias mais precisas e personalizadas, desde a
otimizacao dos processos de recrutamento até ao desenvolvimento de programas

de formacao mais eficazes.




Nao podemos ignorar a Inteligéncia Artificial. A IA estd a automatizar tarefas
rotineiras, libertando os profissionais de RH para se concentrarem em atividades de
maior valor estratégico, como o desenvolvimento de talento e a criacao de uma
cultura forte. Esta tecnologia podera funcionar como um catalisador, permitindo-

nos ser mais eficientes e estratégicos.

A cultura de aprendizagem continua é mais importante do que nunca. Num
mundo em constante mudanca, as competéncias de hoje podem nao ser as de
amanha. As empresas que investem em plataformas de aperfeicoamento de
competéncias e de requalificacao profissional, ndao sé preparam os seus
colaboradores para o futuro, como também demonstram um compromisso com o

seu crescimento a longo prazo, o que aumenta a lealdade e a retencao.

Em resumo, o futuro da gestao de pessoas nao € apenas sobre a adaptacao, mas
sobre a lideranca. Ao abracar o bem-estar, a analise de dados, a inteligéncia artificial
e a aprendizagem continua, os profissionais de RH estdo a posicionar as suas
organizacdes para prosperar num mercado cada vez mais competitivo. O Nosso
papel € garantir que as empresas Nao se limitam a seguir as tendéncias, mas que as
criam, construindo ambientes de trabalho onde as pessoas e a tecnologia se unem

ara alcangar um sucesso sem precedentes.

‘ ‘ A visao que se foca em tendéncias emergentes, nao é
apenas a capacidade de ver o que esta a chegar; é a
coragem de liderar a mudanga, transformando o futuro
da gestdo de pessoas numa paisagem de

adaptabilidade e inovacao.




Ana Petrucci

HR and Brand & Engagement
Director

Intelcia

Numa época em que a escassez de recursos qualificados afeta todos os setores,
parece até um paradoxo que Portugal, o 4° pais do mundo com maior
envelhecimento populacional, registe, segundo o mais recente estudo da
Fundacao Francisco Manuel dos Santos, que um em cada quatro trabalhadores

acima de 55 anos ja tenha relatado discriminagao com base na idade.

Existem ainda profissionais experientes que continuam a ser subestimados e
rotulados como “velhos demais” para inovar ou liderar. Com o envelhecimento da
populacao mundial a atingir recordes historicos, vivemos um momento de
transformar a experiéncia em vantagem competitiva, aproveitando o potencial
intergeracional nas empresas. Apesar de se falar muito em retencao de talento,
inovacao e formacgao continua, raramente pensamos de forma proativa nos
recursos mais valiosos do mercado: trabalhadores seniores, com décadas de

experiéncia, capacidade de adaptacao e know-how saélido.

Envelhecer € inevitavel; tornar-se descartavel nao. O desafio esta em mudar a
mentalidade e criar ambientes onde cada profissional, independentemente da
idade, se sinta valorizado e possa contribuir ativamente para o futuro. E por isso
fundamental repensar a forma como valorizamos estes profissionais mais velhos,

porque na verdade deve passar a fazer parte das nossas estratégias.




A boa noticia € que existem solucdes concretas, como por exemplo, criar
programas de desenvolvimento continuo para todas as idades, valorizar a mentoria
e o coaching intergeracional, adaptar modelos de trabalho flexiveis e reconhecer
que experiéncia e inovagao se complementam. Existem muitos e bons exemplos
gue mostram que equipas mistas, que combinam irreveréncia e sabedoria,

ambicao e estabilidade, sao mais criativas, resilientes e eficazes.

Gerir diferentes geracdes exige escuta ativa, empatia e lideranca, mas os resultados

compensam. A idade deixa de ser um obstaculo e torna-se um trunfo.

Temos a oportunidade de transformar a experiéncia em vantagem competitiva,
deixando de a ver como um limite e passando a encara-la como uma solugao

estratégica.

‘ ‘ Temos a oportunidade de transformar a
experiéncia em vantagem competitiva, deixando
de a ver como um limite e passando a encara-la

como uma solucao estratégica.




Ana Coelho

Digital Marketing Specialist
Made2Web

PERSONALIZAR A EXPERIENCIA DO CANDIDATO COM INTELIGENCIA
ARTIFICIAL: UMA TENDENCIA PARA 2026

Em 2026, a experiéncia do candidato sera um dos fatores mais criticos no Employer
Branding. As empresas que procuram atrair talento qualificado sabem que o
processo de candidatura € uma espécie de montra para a sua cultura. E, neste
campo, a tendéncia que se destaca é clara: usar Inteligéncia Artificial para

personalizar cada contacto com os (possiveis) candidatos.

Personalizar significa fazer o candidato sentir-se ouvido e respeitado antes de
entrar na organizacao. Seja através da adaptacao de mensagens, da reducao da
frustracao através de respostas automaticas ou até criando diferenciagcao atraves

dos conteudos.

Mas como € que a personalizacao com |IA pode fazer a diferenca?

Na fase de atracao de candidatos

Uma das tendéncias para 2026 ¢ a utilizacao de agentes inteligentes para
responder a duvidas em tempo real. Ou formularios gamificados, que tornam o
processo mais simples e envolvente, enquanto transmitem a cultura e o tom da
empresa. Outro exemplos sao as respostas automaticas hiperpersonalizadas, que

transmitem confianca e atencao ao detalhe desde o primeiro contacto.




Durante o processo de recrutamento
Nesta fase, a IA permite que os candidatos recebam comunicacdes personalizadas,
Uteis e transparentes. O desafio esta em equilibrar automacao e contacto humano.
A |A deve libertar as equipas para o que € verdadeiramente humano, como
entrevistas e acompanhamento. A0 mesmo tempo, aumenta a capacidade de

resposta e garante feedback personalizado, sem sobrecarregar.

A partir da admissao na empresa

Embora a tendéncia se destaque nas fases iniciais, prolonga-se dentro da
organizacao. No onboarding, por exemplo, € possivel criar videos de boas-vindas
adaptados a cada funcéo e disponibilizar agentes inteligentes 24/7 para responder

a duvidas frequentes, como procedimentos internos.

Uma tendéncia estratégica

Adotar Inteligéncia Artificial para personalizar a experiéncia do candidato € uma
decisao estratégica. Com o tempo, esta pratica deixara de ser diferenciadora e
passara a ser esperada pelos candidatos. As empresas que conseguirem integrar
esta tecnologia de forma ética e eficaz terao processos de recrutamento mais ageis

e relacdes mais auténticas com quem procuram atrair.

‘ ‘ No fundo, a tecnologia sera apenas utilizada
como o meio para atingir um fim. O objetivo
continuara a ser o mesmo: criar ligagcoes

humanas desde o primeiro contacto.

O
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Carla Morgado
Head of Learning Development &
Talent Acquisition

Makro

LIDERAR A MUDANCA: CONSTRUIR O FUTURO ATRAVES DA
TRANSFORMACAO

Liderar a mudanca nunca foi tdo urgente, nem tao complexo. Em 2025, as empresas
enfrentam um cenario de transformacao acelerada, impulsionado por avancos
tecnoldgicos, mudancas sociais profundas e novas expectativas dos colaboradores.
A pandemia, a revolucao digital e a valorizacao da saude mental redefiniram a forma
como trabalhamos, nos relacionamos e lideramos. Hoje, liderar a mudang¢a nao €
apenas introduzir novas ferramentas € reconfigurar culturas, repensar modelos de

lideranca e criar ambientes de trabalho ageis, humanos e inspiradores.

Os modelos tradicionais de formacao, centrados em competéncias técnicas e
gestao operacional, ja ndao bastam. Desenvolver lideres transformadores requer uma
abordagem integrada, que combine pensamento estratégico, inteligéncia

emocional, aprendizagem continua e coragem ética.

Num contexto de interdependéncia e volatilidade, pensar de forma sistémica é
essencial para tomar decisdes sustentaveis e com impacto. A capacidade de ver o

todo, e ndo apenas as partes, permite alinhar inovacao, proposito e resultados.

Ao mesmo tempo, a inteligéncia emocional tornou-se um fator decisivo. A
mudanca, por natureza, gera desconforto: medo, resisténcia e inseguranca. Saber
gerir estas emocdes, as proprias € as das outros, € o que distingue um lider técnico

de um lider humano. A empatia constroi confianca, promove seguranca psicologica

e abre espaco a vulnerabilidade, ingrediente essencial da inovacgao.



Também a comunicagao ganha um novo papel. Ja ndo se trata de transmitir
informacao, mas de criar sentido. Lideres que sao agentes de mudanca contam
histdrias, inspiram equipas e envolvem pessoas na visao. Comunicam com

autenticidade, escutam com atencao e adaptam a linguagem ao contexto.

Outro pilar da lideranca contemporanea é a aprendizagem continua. Num mundo
em constante mutacao, o lider precisa de se assumir como aprendiz. Implica
humildade para reconhecer o que nao sabe, curiosidade para explorar novas
perspetivas e abertura ao feedback. Liderar € um processo em constru¢cao, nao um

ponto de chegada.

Mas estas competéncias nao se desenvolvem no vazio. E necessario criar contextos
gue favorecam o crescimento: programas que combinem formacao, mentoria,
experiéncias praticas e espacos de reflexao. Participar em projetos de inovacao,
liderar equipas em transicao ou gerir processos de reestruturacao sao experiéncias

qgue desafiam e fortalecem a resiliéncia.

No fim, liderar a mudanca é transformar mentalidades, relacdes e culturas. E criar
sentido, promover aprendizagem e inspirar confianca. E agir com visdo, empatia e
coragem. O futuro das organizacdes dependera de lideres capazes de unir
estratégia e sensibilidade — os que transformam desafios em oportunidades e

constroem culturas organizacionais resilientes, inclusivas e orientadas para o

proposito.

‘ ‘ Liderar a mudancga é construir o futuro — e

esse futuro comeca agora.




Ana Queiroga

Diretora de Recursos Humanos

MDS Group

2026 aproxima-se depressa. Quando penso no futuro dos Recursos Humanos, penso
menos em ferramentas ou modelos e mais em como mantermos o fio humano no

meio da mudanca.

VEJO TRES GRANDES LINHAS A CRUZAREM-SE:
e atecnologia que acelera tudo;
e aS pessoas que pedem tempo;

e € asempresas que tentam encontrar um ponto de equilibrio entre estas forcas.

Na MDS, como referéncia no mercado, estamos habituados a viver num setor de
grande complexidade e dinamismo. Lidamos diariamente com risco, com
imprevisibilidade e com a necessidade de criar confianca. Curiosamente, € o mesmo
que sinto no trabalho com pessoas: como dar estabilidade no meio de processos de

transformacao?

As organizacdes estao a atravessar um redesenho inevitavel: estruturas mais ageis,
mais colaborativas, e capazes de responder com rapidez as mudancas. Uma
transformacao catalisada pela tecnologia e pelas novas geracdes que entram no
mercado de trabalho, levantando novas exigéncias: quem lidera precisa de aprender

a liderar de outra forma.




Nao basta gerir pessoas; € preciso inspirar em contextos hibridos, ndao perder a
intuicao humana na tomada de decisao e equilibrar estabilidade e agilidade. A
lideranca que o futuro pede € mais empatica, mais transversal e mais consciente do
impacto social da organizacao, capaz de ligar estratégia e execuc¢ao, pessoas e

propodsito, resultados e valores.

Ha necessidade de novas competéncias. Ganha peso o pensamento critico, a
capacidade de adaptacao e de inovacao. As tecnologias — incluindo a Inteligéncia
Artificial — so terao impacto positivo se forem usadas para reforcar relacdes
humanas em vez de as fragilizar. Isso exige pessoas preparadas, mas também
espacos onde possam experimentar: projetos internos de curta duracao,
mobilidade entre funcdes, trajetdrias de carreira nao so lineares e aprendizagem

personalizada como verdadeiro alicerce de retencao.

Na MDS, temos procurado exatamente isso: um lugar onde se pode trabalhar com
significado, aprender continuamente e sentir que fazemos parte de uma rede

global, mas com rosto humano.

Mais do que uma revolucao, no futuro dos RH acredito em escolhas pequenas,
repetidas e consistentes, com a certeza de que as pessoas continuarao a ser o que

sustenta qualquer transformacao.

‘ ‘ Liderar é aceitar a ambiguidade e

transforma-la em oportunidade.




Diana Costa

Head of Talent Acquisition &
Employer Branding
Grupo OralMED Saude

IA: RECONHECE TALENTO OU IMPEDE-NOS DE O VER?

Nos ultimos anos, Portugal tem registado descidas graduais na taxa de
desemprego. Em julho de 2025, registamos a taxa de desemprego mais baixa desde
abril de 2020.

Contudo, isto nao significa que as empresas vejam menor rotatividade: muitas
verificam exatamente o contrario, especialmente num mundo poés-pandemia. O job
hopping tem-se tornado cada vez mais frequente e ndo é exclusivo das geracoes
mais jovens. Por isso, as empresas precisam de ser cada vez mais competitivas na

atracao e gestdo dos seus recursos humanos.

Atrair talento € um desafio constante. Afinal, como podemos conquistar os
melhores profissionais? O Employer Branding € crucial: destacar-se e ser
reconhecido como empregador de referéncia tornou-se imprescindivel. Mas,
alcancar um elevado numero de candidaturas de qualidade € apenas o primeiro

passo; gerir estas candidaturas de forma eficiente €, também, um desafio.

Para isso, as organizacdes recorrem a |A, que permite identificar os ‘melhores perfis/,
enviar mensagens personalizadas e, até, otimizar o onboarding. Mas sera este

processo realmente humanizado?




Num mercado competitivo, onde talento e potencial podem pesar
mais do que competéncias técnicas, a inteligéncia artificial pode excluir candidatos

valiosos apenas porgue o seu CV ndao segue um percurso linear.

Muitos recrutadores ja ndo triam os curriculos manualmente. Os ATSs pré-
selecionam perfis e rejeitam candidatos, mas conseguirao interpretar nuances e
contexto? Ou estas entrelinhas, que podem revelar potencial e talento, sao
ignoradas? O que separa a otimizagcao da humanizacao? Sera que a tecnologia nos
vai tornar mais justos no processo de recrutamento? Ou nos limitara a ver os perfis,
gue tal como nos, recorrem a IA, para garantir que o seu CV é suficientemente

robusto para passar a fase de triagem?

E aqui esta o desafio do recrutamento moderno, combinar eficiéncia com
sensibilidade humana. Nesse sentido deixo um apelo: ndo deixem que a |IA decida

por vocés. Utilizem os recursos a vosso favor,

‘ ‘ Nao sejas refém do que nao controlas: usa
a tecnologia como trampolim, mas

mantém o leme nas tuas maos.

Oral

Medicina Dentaria




Alexia de Andrade
People Experience Manager

PwC Portugal

Refletir sobre o futuro é um exercicio cada vez mais complexo num presente
marcado pela volatilidade. O que outrora era considerado garantido hoje tornou-se

instavel, revelando que o mundo € um organismo vivo em constante mutacao.

Ignorar as mudancas e tendéncias que se desenham para os proximos anos
representa uma oportunidade perdida no que diz respeito ao planeamento
estratégico e ao desenvolvimento das pessoas e das suas competéncias. Aceitar a
mudanca como inevitavel &, por isso, uma condicao essencial para a relevancia
organizacional. Resistir € condenar-se a obsolescéncia, a rigidez e a desconexao,

tanto para os que nos observam como para os que integram a organizacao.

Reconhecendo, portanto, que o cenario podera alterar-se significativamente até

2026, ha trés areas que merecem atencao especial:

1. CULTURAS CENTRADAS NAS PESSOAS: O VERDADEIRO MOTOR DA INOVACAO
Num mundo onde a tecnologia avanca a passos largos, é facil esquecer que sao as
pessoas que continuam a mover as organizacdes. Ja nao basta gerir talento, é
preciso cultivar propodsito. As empresas que nao colocarem o ser humano no centro
da sua cultura nao sé perderao competitividade, como relevancia. Cada colaborador

deve sentir que o seu trabalho tem impacto, que é visto e valorizado.

Quando isso acontece, a motivacao deixa de ser uma meta e torna-se uma
conseguéncia. O futuro pertence as organizacdes que conseguirem combinar

ambi¢cao com empatia.




2. INTELIGENCIA ARTIFICIAL: O ESPELHO DA NOSSA INTELIGENCIA COLETIVA
A lA ndo € apenas uma ferramenta: € um reflexo da formma como pensamos,
decidimos e criamos. Automatizar tarefas € apenas o comeco. O verdadeiro desafio
sera manter a nossa humanidade no centro das decisdes, mesmo quando os
algoritmos parecem saber mais do que nos. A tecnologia pode acelerar processos,
mas nao substitui o discernimento, a ética ou a nossa intuicao. O futuro sera
definido por quem souber usar a IA como aliada sem abdicar da sua voz critica, da

sua sensibilidade e da sua capacidade de imaginar o que ainda nao existe.

3. MODELOS ORGANIZACIONAIS AGEIS: FLEXIBILIDADE COM
RESPONSABILIDADE

Organizacdes lentas, burocraticas e hierarquizadas estao a perder terreno para
estruturas flexiveis, descentralizadas e colaborativas. A agilidade ndo € uma moda, é
uma resposta a complexidade do mundo atual. Equipas auténomas, decisdes
rapidas e lideranca descentralizada sao o novo normal. Insistir em modelos
ultrapassados € como tentar competir numa corrida com os travdes acionados...

Nnao é apenas ineficaz, chega a ser autossabotagem.

Correndo o risco de ser uma visao demasiado simplista, o futuro nao sera dos mais
fortes, mas sim, dos mais flexiveis e dos que souberem evoluir sem perder a sua
esséncia e humanidade. Afinal, a relevancia organizacional nasce da coragem de

mudar antes que seja obrigatorio.

‘ ‘ Num cendrio de mudanca continua, investir
no people experience é garantir que cada

p— colaborador sente que faz parte de algo

pwc maior, mais relevante, agil e humano.




Alvaro Galan Ocampo
Growth Leader HR & Payroll
Sage lberia

TECNOLOGIA E SUSTENTABILIDADE: O BINOMIO QUE DEFINE O
FUTURO DO TRABALHO

Nos ultimos anos reconhecemos que a sustentabilidade ja nao € uma op¢ao, mas
sim um caminho inevitavel para as organizacdes que queiram continuar a fortalecer
a reputacao. Neste percurso, os departamentos de Recursos Humanos
desempenham um papel decisivo: nao basta impulsionar processos, € necessario

liderar uma transformacao cultural onde a tecnologia seja o melhor aliado.

Acredito firmemente que a sustentabilidade comeca no propésito. Uma
organizacao com propaodsito inspira, une e gera sentimento de pertenca. Quando os
colaboradores sentem que contribuem para um objetivo partilhado, o seu nivel de
compromisso cresce de forma auténtica. Hoje, as novas geracdes procuram
empresas responsaveis e transparentes. E aqui a tecnologia tem um papel crucial,

pois permite medir, comunicar e partilhar o impacto real das nossas acdes.

Outro pilar fundamental € o bem-estar e a diversidade. Ndo podemos falar de
sustentabilidade sem garantir ambientes de trabalho seguros, inclusivos e
equitativos. Gracas a tecnologia, € possivel reduzir preconceitos nos processos de
recrutamento, dar voz aos colaboradores e oferecer programas de saude e de work-
life balance ajustados as suas necessidades. Investir nas pessoas € investir no futuro

da empresa.




Devemos também falar da pegada ambiental. A digitalizacdo e o teletrabalho
demonstraram a sua capacidade para reduzir emissdes, enquanto as ferramentas
de colaboracao permitem trabalhar de forma eficiente sem mais deslocacdes. Cada
decisao conta, e os Recursos Humanos podem liderar iniciativas que combinem

eficiéncia operacional com respeito pelo ambiente.

Por fim, a sustentabilidade deve estender-se a comunidade. Plataformas de
voluntariado, projetos de impacto social e parcerias com ONG sao exemplos de
como as empresas podem ir além das suas fronteiras para gerar um impacto

positivo. A tecnologia facilita esta ligacao e multiplica o alcance das iniciativas.

Em suma, a sustentabilidade em Recursos Humanos nao consiste apenas em
cumprir normas ou reportar indicadores: trata-se de construir culturas empresariais
resilientes, onde as pessoas se desenvolvem e as organizacdes crescem de forma
responsavel. O desafio é inspirador: liderar, a partir dos Recursos Humanos, um
futuro em que tecnologia e sustentabilidade caminham lado a lado, gerando valor

econdmico, social e humano.

‘ ‘ A sustentabilidade ndao é um destino, é um
caminho diario, e a tecnologia é a bussola

que nos guia na direg¢ao certa.

Sose




Felipa Xara-Brasil
Vice-Presidente e Manager Partner

Signium

O ano de 2026 sera marcado por uma transformacao sem precedentes no mundo

da gestao de pessoas.

A nivel internacional, a disrupcao tecnolégica e a mudanca cultural convergem
para um novo paradigma. Os lideres deixam de ser apenas gestores de equipas
para se tornarem orguestradores de ecossistemas: capazes de combinar literacia
digital com inteligéncia emocional, unem a precisao da tecnologia a inspiragao

humana.

As organizacdes abandonam definitivamente a I6gica de funcdes rigidas e

estruturam-se em torno de competéncias.

O trabalho é distribuido em missdes e projetos, permitindo que o talento circule
com maior fluidez e que cada colaborador desenvolva um portefdlio de skills
transferiveis. A Inteligéncia Artificial assume o papel de copiloto da gestao de
pessoas: prevé riscos de rotatividade, sugere percursos de carreira personalizados e

apoia a aprendizagem continua.

Em paralelo, o ESG evolui para um “ESG 2.0", em gque o impacto humano — bem-
estar integral, inclusao e equidade — tem tanto peso como os indicadores
ambientais e de governanca. Finalmente, a gestao da diversidade deixa de estar
centrada apenas em género ou etnia e passa a lidar com um desafio inédito: cinco

geracodes a trabalhar em simultaneo, com diferentes expectativas e motivacdes.




Em Portugal, estas tendéncias globais ja se fazem sentir, mas a diferentes
velocidades. A transicao de funcdes para competéncias criticas comeca a ganhar
espaco, sobretudo em setores onde a escassez de talento € mais evidente, como
tecnologia, saude e engenharia. A adocao da inteligéncia artificial nos recursos
humanos cresce, embora de forma desigual: multinacionais avancam rapidamente,
enquanto muitas PME dao os primeiros passos, com foco na ética e na

transparéncia.

O talento portugués, altamente qualificado, sera cada vez mais disputado a nivel
internacional. Esta pressao obrigara as empresas nacionais a reforcar a sua
proposta de valor, combinando desenvolvimento de carreira, propdsito e condicdes
de trabalho atrativas. A sustentabilidade e o bem-estar, por sua vez, tornam-se
fatores centrais de reputacao e atracao, respondendo as exigéncias das novas
geracoes. E a flexibilidade deixara de ser um beneficio para se afirmar como norma

cultural: trabalhar de forma hibrida ou remota sera simplesmente esperado.

As organizacdes que prosperarem em 2026 serdo aguelas que conseguirem
equilibrar inteligéncia artificial com inteligéncia humana, propdsito com

competitividade, e inovacao com cuidado pelas pessoas.

‘ ‘ 2026 sera o ano em que a inteligéncia artificial se
tornara inevitavel, mas apenas a inteligéncia

humana continuara insubstituivel.
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Susana Matos Miranda
Career Advisor

SM CGroup

GESTAO DA SUCESSAO: FORMAR LIDERES PARA GARANTIR O FUTURO
Vivemos tempos de mudancas rapidas e incerteza econdmica. Na Europa, a
Iminéncia de uma nova crise exige que as empresas olhem para dentro e se
guestionem: Quem vai liderar amanha? Estamos a preparar os nossos talentos para

assumir responsabilidades estratégicas?

A gestao da sucessao deixou de ser apenas um conceito de RH e tornou-se um
verdadeiro motor estratégico. Mais do que preencher cargos, trata-se de preparar
lideres capazes de tomar decisdes complexas, inspirar equipas e garantir a

continuidade do negdcio.

O DESAFIO PORTUGUES
O contexto econdmico em Portugal em 2025 é exigente: inflacao, instabilidade nos
mercados e rapida transformacao digital. Numa realidade assim, ndao investir na

formacao de lideres é colocar em risco a propria sustentabilidade da organizacao.

OS DEPARTAMENTOS DE RH ENFRENTAM A NECESSIDADE DE:
o Desenvolver lideres resilientes e adaptaveis, que consigam gerir crises, motivar
equipas e implementar mudancas estratégicas;
o Alinhar competéncias e perfis profissionais com as necessidades futuras da
empresa;
o Construir uma cultura soélida, onde confianga, colaboracao e motivacao

fortalecem a organizacao contra a instabilidade.




FORMAGCAO DE LIDERES: O PILAR DA SUCESSAO

As empresas mais inovadoras em Portugal estao a apostar em:

e Processos de Mentoring personalizados, preparando colaboradores para
assumir posicoes estratégicas;

« Capacitacao em soft skills, como comunicacao, inteligéncia emocional e gestao
de equipas em tempos de pressao;

o Desenvolvimento de pensamento estratégico e autonomia na tomada de
decisdo, essenciais para enfrentar crises e aproveitar oportunidades;

« Programas continuos de atualizagcao, garantindo que os lideres evoluem ao

mesmo ritmo que os desafios do mercado.

ESTRATEGIAS PRATICAS PARA FORMAR LIDERES:

o |dentificar talentos internos cedo e criar percursos de desenvolvimento
estruturados;

o Integrar a formacao de lideres na estratégia global da empresa, assegurando
alinhamento com os objetivos de longo prazo;

o Avaliar competéncias continuamente, ajustando programas de
desenvolvimento as necessidades reais de cada colaborador;

« Promover diversidade e inclusao, garantindo que as liderancas refletem

diferentes perspetivas e experiéncias.

A gestao da sucessao, combinada com uma forte aposta na formacao de lideranca,

€ a chave para garantir continuidade, inovacao e resiliéncia.

‘ ‘ Em tempos de crise, ndo basta reagir,

é necessario preparar lideres hoje para
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Manuel Coelho

Head of Talent Acquisition

The Navigator Company

EXPERIENCIA DO CANDIDATO - DO MUNDO PARA OS RECURSOS
HUMANOS

Todos ja ouvimos a expressao Experiéncia do Candidato ou, mais comummente,
Satisfacao do Candidato. E porque ja € velha e sapiente a expressao “o cliente tem
sempre razao”, nada como olhar de forma cada vez mais atenta para este topico

também no mundo dos Recursos Humanos.

Mas, afinal, em que nos podemos inspirar para garantir esta satisfacao do
candidato? As tendéncias emergentes sugerem aplicar principios de design e
técnicas de engenharia conhecidas como User Experience ou UX em processos
mais comuns, como, por exemplo, uma candidatura a uma oportunidade de

emprego, por forma a se proporcionar uma experiéncia simples, eficaz e agradavel.

Mas nao € isso que todos tentamos fazer? Na teoria, sim, mas sera que na pratica &
realmente assim? Mais do que aplicar os principios referidos, existe uma premissa
de base que pode ser seguida: ouvir o “cliente”. Sim, o candidato € um cliente e tem
expectativas, preferéncias e tendéncias que gosta de ver o quanto possivel,

cumpridas.

E como podemos ouvir o “cliente”? A forma mais simples e objetiva serd medir o seu
grau de satisfacao numa determinada situacao, recolhendo também sugestdes que

possa querer partilhar como forma de melhorar o processo.




E depois? O que fazer com a informacao? Essa, sim, é a parte fulcral de todo o
processo de trabalho ao nivel da experiéncia do candidato: utilizar os dados
recolhidos em prol do processo — mesmo que implique rever, e até pdr em causa,
meétodos e formas de trabalho que sempre foram utilizadas. Afinal, o foco deve
estar na satisfacao do "cliente" e nao na entidade que interage com o mesmo.
Ainda que se procure manter uma identidade e ADN corporativo, ha que saber
escutar e ceder as evidéncias. Mas serao 0os ganhos realmente compensatorios

perante tal mudanca?

A pratica diz-nos que sim. Ao sabermos analisar e integrar os resultados, em
combinacao com estratégias de atracao e avaliacao mais ageis e digitalizadas, é
possivel obter aumentos significativos na satisfacao dos candidatos — isto
independentemente de terem sido ou ndo selecionados para fases mais avancadas

do processo ou convidados a integrar a organizagao.

A isto chama-se implementar uma Experiéncia do Candidato afirmativa e,
consequentemente, gerar uma imagem positiva da empresa junto do candidato -
o tal "cliente" que deve ser o foco da nossa atencao, seja No processo de concegao

ou na otimizacao das atividades que, enquanto empresa, desenvolvemos.

‘ ‘ O candidato é um cliente e tem
expectativas, preferéncias e tendéncias

N que gosta de ver o quanto possivel,

cumpridas.
THE
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Isabel Moco

Coordinator & Teaching Assistant

Universidade Europeia

WORKFLOW PARA A TRANSPARENCIA SALARIAL

A transparéncia salarial deixou de ser uma tendéncia para se tornar uma obrigacao
legal. Até junho de 2026, todas as empresas terao de estar alinhadas com a Diretiva
Europeia 2023/970, o que significa que a opacidade remuneratdria deixara de ser
admissivel. Para os profissionais de RH, a questao ja nao € “se” vamos aplicar, mas
“‘como” fazé-lo de forma eficaz, consistente e sem comprometer a confianca interna.

De forma muito genérica e transversal, eis sete orientacdes:

1. FAZER O DIAGNOSTICO DE POLITICAS, PROCEDIMENTOS E PRATICAS

O primeiro passo é simples, mas essencial: reunir e organizar todos os dados
remuneratoérios. Nao basta o mapa salarial € preciso incluir beneficios, incentivos e
progressoes, cruzando-os com dados de funcao, género e senioridade. S6 com esta

fotografia clara é possivel identificar disparidades e antecipar desafios.

2. DEFINIR CRITERIOS OBJETIVOS E DOCUMENTACAO

Os aumentos e progressdes nao podem continuar a depender apenas da percecao
individual de um gestor. E fundamental definir critérios claros e partilhados, como a
senioridade, o impacto no negdcio ou as competéncias criticas. Tudo deve estar

documentado e aplicado de forma uniforme.

3. REVISITAR/AUDITAR OS PROCESSOS DE RECRUTAMENTO
A nova diretiva exige que as ofertas de emprego incluam a faixa salarial prevista. Isso

implica rever descricdes de fungdes e intervalos salariais. Os processos devem ser

consistentes, sem ajustes casuais, refletindo coeréncia e transparéncia.

e



4. PREPARAR LIDERES E GESTORES DE LINHA

Sao0 os gestores diretos que respondem as perguntas sobre recompensas e nem
sempre tém toda a informacao. E essencial forma-los para comunicar decisdes
salariais de forma clara, coerente e alinhada com a politica interna. Uma lideranca

informada € a base da confianca.

5. ESTABELECER CANAIS DE ESCLARECIMENTO
Os colaboradores terao direito a pedir dados sobre remuneracdes médias. Este
processo deve ser rapido, transparente e bem estruturado. Ter interlocutores

preparados e disponiveis € essencial, sobretudo na fase inicial de implementacao.

6. AGIR SOBRE AS DISPARIDADES

Identificar desigualdades é apenas o primeiro passo; corrigi-las € o que realmente
importa. Quando existirem diferencas sem justificacao objetiva, devem ser
definidos planos de correcao faseados, comunicados de forma transparente e

priorizando 0s casos com maior impacto.

7. TRANSFORMAR A OBRIGACAO EM VANTAGEM COMPETITIVA
A transparéncia pode tornar-se um instrumento de valorizagcao do empregador.
Critérios justos e claros reforcam a confiancga, a retencao e atraem talento. Um

tema a integrar as politicas de carreira e onboarding.

Implementar a transparéncia salarial requer rigor e comunicacao clara. A diretiva é

inevitavel, mas a forma como € aplicada revela a maturidade e a cultura de cada

organizacao.

‘ ‘ A verdadeira equidade nao se constréi no

segredo, mas na coragem de tornar visivel

w o valor que cada pessoa acrescenta.




Ana Kato Mestre
Senior Team Lead Global People
HR Operations

Unit4

EMPODERAR PARA CRESCER: LIDERAR PESSOAS E IA COM PROPOSITO

O mercado de trabalho vive uma transformacao sem precedentes g, em Portugal,
assistimos ao crescimento acelerado dos Shared Service Centers (SSC), que
disputam talento num cenario altamente competitivo. Liderar uma equipa global
de RH operacional na Unit4 exige visao, coragem e uma crenca profunda nas
pessoas. Tenho aprendido que o segredo esta em ouvir ativamente, criar espaco
para a evolucao e a diversidade, e alinhar todos em torno de um propdésito comum.
E assim que se constréi uma cultura onde cada voz conta e onde a motivacdo nasce

do sentimento de pertenca e de impacto.

Este ano, lancei um novo Plano de Carreira que reflete essa visao: reforcar a nossa
competitividade no mercado e, ao mesmo tempo, criar oportunidades reais de
crescimento para o talento interno. Introduzi novos cargos hibridos dentro da
equipa que ligam o nosso talento a areas como Analise de Dados, Gestao de
Projetos e Sistemas de RH, promovendo uma colaborac¢ao interdepartamental que

acelera o desenvolvimento e abre caminho aos futuros lideres da organizacgao.

A tecnologia tem sido a nossa aliada. A automatizacao de processos do Employee
Lifecycle e a aposta reforcada no nosso portal interno onde cada colaborador tem
acesso a todas as politicas de RH de forma independente, libertou a equipa de
tarefas repetitivas e preparou-nos para o proximo passo: adaptar-nos a um mercado
impulsionado pela IA, onde é essencial requalificar e criar novas oportunidades de

aprendizagem continua. O foco ja nao é fazer mais com menos, mas preparar as

pessoas para funcdes que estao a evoluir com a tecnologia.



Com a Inteligéncia Artificial, estamos a dar um salto qualitativo: transformamos
eficiéncia operacional em inteligéncia estratégica. A IA oferece-nos capacidade
analitica para antecipar necessidades, tomar decisdes informadas e elevar a
experiéncia dos colaboradores, mantendo o equilibrio entre performance e

humanidade.

Um dos momentos que melhor simboliza este espirito de aprendizagem continua
foi o Learning Festival dedicado a IA, uma iniciativa que concebemos e realizamos
na Unit4, envolvendo colaboradores de todas as areas e geografias. O objetivo foi
simples: desmistificar a IA, inspirar a curiosidade e mostrar que aprender é o
primeiro passo para inovar. Ver essa curiosidade transformar-se em

empoderamento foi um dos resultados mais gratificantes do ano.

Acredito que 2026 sera o ano dos lideres que combinam empatia e visao

estratégica, propdsito e ambicao. E assim que procuro liderar todos os dias:
desenvolvendo pessoas, promovendo inovacao e garantindo que, na Unit4,
continuamos na vanguarda do mercado — onde tecnologia e humanidade

evoluem em conjunto.

‘ ‘ O foco ja ndo é fazer mais com menos, mas
preparar as pessoas para fungoées que

estao a evoluir com a tecnologia.
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.« Oscar Correia
Corporate People & Culture
Executive Director

— Vila Vita Parc

Na atual realidade do setor hoteleiro em Portugal, marcada por forte
competitividade e pela procura constante de exceléncia, o Vila Vita Parc decidiu dar
um passo em frente no tema da transparéncia salarial. Implementamos uma
grelha salarial estruturada, com varios niveis por categoria profissional em 2025,
que permite alinhar expetativas, criar confianca e dar visibilidade as oportunidades

de progressao.

Este modelo € acompanhado por descri¢cdes de funcdes claras, que apoiam a
lideranca nas conversas de desempenho individual e facilitam a identificacdao de
potenciais colaboradores, promovendo assim o desenvolvimento de talento no Vila

Vita Parc e a preparacao dos profissionais do futuro.

A partir de 2026, assumimos igualmente o compromisso de publicar o vencimento
base nas nossas propostas de contratacdao, uma medida pioneira no setor de luxo
em Portugal, que reflete o nosso desejo de criar um ambiente de hospitalidade
transparente, justa e competitiva. Pretendemos com isso nao apenas atrair novos
talentos, mas também valorizar e reconhecer aqueles que ja fazem parte das
NOSSsas equipas, ao assegurar que cada profissional conhece claramente a sua

pPOsicao e as suas oportunidades de crescimento.




ESTE CAMINHO DE CLAREZA E RESPONSABILIDADE TRAZ AINDA OUTROS
BENEFICIOS FUNDAMENTAIS AO VILA VITA PARC:

« Com a equidade e inclusao eliminamos percecdes de desigualdade e
promovemos uma cultura de confianca e justica;

« O reconhecimento é o Nnosso objetivo, associamos desempenho a progressao e
remuneracao de forma clara, valorizando mérito e dedicacao;

« Caminhamos para o alinhamento internacional, antecipamos praticas
regulatdrias europeias e colocamos o Vila Vita Parc na linha da frente das
melhores politicas de gestao de pessoas;

o A sustentabilidade do talento ao dar visibilidade a evolucao de carreira aos
Nossos colaboradores, estimulamos o compromisso de longo prazo e reduzimos

a rotatividade.

Pensamos que pode ser um exemplo no setor, reforcando o papel de lideranca do
Vila Vita Parc, nao sé no servico ao hospede, mas também na forma como

cuidamos das nossas equipas.

Com esta visao, acreditamos que a transparéncia salarial € muito mais do que uma
pratica de gestao, € um pilar estratégico que consolida a confianga, atrai talento,
garante competitividade e espelha a mesma exceléncia de hospitalidade que

diariamente oferecemos aos nossos hospedes.

‘ ‘ Hospitalidade é o que faco.

Mas hospitalidade é o que eu sou.

Vila Vita Parc
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Joana Pereira

Gestora de Recursos Humanos

Yunit Consulting

Se 2025 foi 0 ano em que consolidamos a digitalizacao, a sustentabilidade e o bem-
estar, 2026 sera o momento de dar um passo além: transformar estas tendéncias
em praticas reais e consistentes, que facam a diferenca no dia a dia das empresas e

das pessoas.

O grande destaque para 2026 sera a gestao da flexibilidade. Ja nao basta falar em
trabalho hibrido ou remoto: o verdadeiro desafio sera desenhar modelos de
trabalho adaptaveis, gue conciliem produtividade com qualidade de vida, sem
perder o sentido de pertenca. As empresas terao de encontrar formas criativas de
manter a cultura organizacional viva, mesmo em contextos cada vez mais

descentralizados.

Outro ponto central sera a formacao continua. A velocidade a que surgem novas
tecnologias, especialmente ligadas a Inteligéncia Artificial e a automacao, exige
colaboradores em constante atualizacao. Mas nao falamos apenas de
competéncias técnicas: a literacia digital, a criatividade, a empatia e a capacidade

de resolver problemas complexos serao cada vez mais valorizadas.

Para as PME portuguesas, o desafio sera investir em programas de
desenvolvimento acessiveis e praticos, capazes de preparar equipas diversas para o

futuro.




A diversidade geracional e cultural ganha agora uma nova dimensao. Hoje, temos
nas mesmas equipas quatro geracdes a trabalhar lado a lado, cada uma com
expetativas e formas de comunicar diferentes. Paralelamente, Portugal torna-se
um destino de talento internacional e muitas empresas ja contam com
colaboradores de origens distintas. Esta mistura € uma oportunidade de inovacao,
mas também um desafio: como alinhar valores, gerir choques de mentalidade e
criar politicas inclusivas que funcionem para todos? O caminho passara por reforcar
a comunicagao clara, investir em programas de integracao cultural e apostar em

lideres preparados para gerir equipas diversas e globais.

Por fim, 2026 sera o ano de reforcar o compromisso com o bem-estar integral:
saude mental, seguranca psicologica e equilibrio entre vida pessoal e profissional
nao podem ser vistos como beneficios “extra”, mas como pilares estratégicos para

atrair e reter talento.

Em Portugal, e sobretudo nas PME, o caminho sera desafiante, mas também cheio
de oportunidades. O segredo estara em criar ambientes auténticos, proximos e
humanos, onde as pessoas sintam que crescem ao mesmo tempo que fazem a

empresa crescer.

‘ ‘ O futuro do trabalho constréi-se hoje, com

pessoas no centro de todas as decisoes.

yunit

Consulting




» Conclusao

O futuro dos Recursos Humanos sera moldado pela capacidade das organizagoes
de aliarem tecnologia, propdsito e humanidade. As empresas que souberem
valorizar o talento, investir na aprendizagem continua e cultivar culturas auténticas
estardao mais preparadas para prosperar num cenario global em constante

transformacao.

Com este eBook, a Camara de Comeércio e Industria Portuguesa procura contribuir
para essa reflexao, apoiando lideres e profissionais de RH na construcao de

organizacdes mais ageis, responsaveis e sustentaveis.

Que estas tendéncias sirvam nao apenas como referéncia, mas como inspiracao
para agir, para liderar com visao, desenvolver com propdsito e colocar as pessoas no
centro de todas as decisdes. O futuro do trabalho comeca agora, e é feito de

escolhas corajosas, humanas e transformadoras.
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A Camara de Comércio e Industria Portuguesa é uma
Associacao Empresarial privada ao servigco das empresas
portuguesas desde 1834, que promove o desenvolvimento
dos seus Associados a nivel nacional e internacional.

A CCIP trabalha diariamente para apoiar as empresas
portuguesas No seu crescimento, através da promocao dos
seus Associados em trés grandes areas:

» Promocao e networking
» Internacionalizagao

» Formacdao e apoio a gestao

Acompanhe a CCIP através das redes sociais:
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https://www.facebook.com/CCIPortuguesa
https://www.instagram.com/cciportuguesa/
https://www.linkedin.com/company/cciportuguesa/posts/?feedView=all&viewAsMember=true
https://www.youtube.com/@camaradecomercioeindustria2826
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