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E possivel que nem todos os lideres empresariais tenham realmente
compreendido a extraordinaria mudancga que a pandemia provocou na cultura
empresarial. Os empregados repensaram os seus valores e prioridades e agora
valorizam muito mais as experiéncias e o bem-estar. Os lideres que nao
reconhecem este fato e nao conseguem envolver as suas equipes, estao
destinados ao fracasso. A COVID criou um novo mundo e precisa de um novo
tipo de lider.

Umesh Ramakrishnan
Chief Executive Officer — Kingsley Gate Partners

Apresentacao Do Estudo

MODELO DE NEGOCIO

55% dos executivos
consultados (*), acreditam que
para transformar o modelo de

negoécio, é necessaria uma
mudanga de lideranga na sua
equipe de gestao.

*n=538

ESTILO DE LIDERANCA

Os principais tragos de
lideranga para levar a empresa
a0 sucesso sao:

* Visao Estratégica;

* Flexibilidade e Adaptabilidade;

* Preocupagao com
as Pessoas.

PROPOSTA DE VALOR
PARA O TALENTO
54% acreditam ter uma
proposta de valor para o talento
que lhes permita otimizar a sua
capacidade de atrair, envolver e
reter talentos. Contudo, de
acordo com varios estudos,
esta continua a ser uma das
maiores preocupacgoes dos
executivos




Se no segundo semestre de 2020, as expectativas das empresas se concentravam
principalmente em recuperar “a normalidade”, por exemplo, na Espanha, e de acordo com
dados do INE (Instituto Nacional de Estatistica), apenas 20% das empresas pensaram em
implementar acdes para transformar o seu modelo empresarial. Atualmente, 81% dos 538
executivos que participaram neste estudo afirmam que a transformagao dos seus modelos
de negdcio e dos seus setores “ja esta em curso”. Transformacgao que colocara enormes
desafios as organizacgdes e aos seus lideres, e para a qual a maioria das empresas inquiridas
pensa nao estar culturalmente preparada.

Segundo McKinsey', As organizagoes que estao melhor preparadas para o futuro,
compartilham trés caracteristicas:

Sabem quem sao e para que existem;

Funcionam com base na agilidade e simplicidade.

Eles crescem através da sua capacidade de aprender, inovar e tirar partido

das melhores ideias.

Sabemos que a transformacgao é inexoravel e que apenas as organizagoes que conseguem
adaptar-se ao novo ambiente sobreviverao, empreendendo com determinacgao e agilidade a
transformacao do seu modelo de negdcio, da sua cultura e do seu modelo de lideranga, e
com ela, a sua Proposta de Valor do Talento (PVT).

Concordamos que, no contexto atual, a tecnologia torna-se simultaneamente um fator de
mudanca e potencializador, enquanto a dimensao humana da organizacao representa, desta
vez para o real, a grande vantagem competitiva, apoiada por um talento curioso, que aprende,
gue pensa por si proprio, que cria e que decide. O momento da verdade concentra-se dentro
do triangulo virtual “Cultura, Lideranca e Talento".

Na Kingsley Gate Partners ouvimos muitas vezes, muitos altos executivos fazerem a si
proprios as mesmas perguntas: Por que nao tenho as pessoas de que preciso? Porque nao
qguerem vir para a minha empresa, por que vao embora? Por que tenho tanta dificuldade em
encontrar o talento de que preciso? Porque os jovens sao tao “volateis"?

Para responder a estas questoes, decidimos realizar um extenso estudo com o objetivo de
desvendar como estamos percebendo a transformagao que esta ocorrendo nos nossos
Modelos de Negdcio, Cultura, Lideranga e Proposta de Valor do Talento. Estamos
convencidos de que cada um dos mais de 500 altos executivos consultados possui
conhecimentos, conscientes ou detectado, que nos permitiram construir um diagndstico
valioso do estado da arte nas dimensdes acima mencionadas.

'Organizing for the future: Nine keys to becoming a future-ready company — McKinsey, January 2021
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A Kingsley Gate Partners realizou um estudo envolvendo 538 executivos da Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Espanha, México, Peru, EUA e Venezuela, para compreender o impacto do
Processo de Transformagao do Modelo Empresarial no Estilo de Lideranga, Cultura da
Empresa e Proposta de Valor do Talento.

Este estudo investigativo, baseia-se na hipétese de que a cultura e a lideranga sao os dois
eixos essenciais sobre qualquer projeto de transformagao, numa inter-relacao reciproca e
resultando numa nova Proposta de Valor para o Talento, como resposta necessaria e valiosa,
de modo a atrair, reter e manter empenhado um talento cada vez mais escasso e inquieto e,
precisamente por esta razao, de alto valor para trabalhar na inovacao e na criagao de novas
oportunidades, sem negligenciar a eficiéncia e as estratégias de alto desempenho.

Cultura

Proposta de
—  Valor para
o Talento

Transformagao
de Negocios

—> Lideranca <«

A esséncia da lideranga é gerir a cultura, e a esséncia da cultura é permitir que a lideranga
atinja todo o seu potencial. Sabemos que os atuais modelos de cultura empresarial estao a
viver um ponto de inflexao; por um lado, as tecnologias disruptivas estao a acelerar a
mudanca dos habitos de consumo e das oportunidades de negdcio, ao mesmo tempo que
exigem uma maior agilidade na “Go to market”, o que requer um tipo de talento agil que deve
desenvolver a sua atividade de uma forma diferente. Mas este talento, por sua vez, exige
maior liberdade, flexibilidade e autonomia para trabalhar onde e quando é mais produtivo,
colocando um interesse especial na busca do bem-estar e em encontrar um propdésito
genuino que dé sentido e sustentabilidade ao seu compromisso.



Principais Conclusoes

. A transformacao é uma realidade e ja esta acontecendo.
81% dos participantes acreditam que a transformagao do modelo de negécio da sua
empresa ja esta acontecendo.

. E tempo de transformar a cultura!
77% acreditam que essa transformagao tem um impacto muito significativo na cultura da
organizagao, e 84% dizem que a cultura é um condicionamento ou fator critico para o
sucesso do processo de transformacgao.

. Foco em adaptabilidade, criatividade e na forma de liderar.
Os participantes identificaram as capacidades organizacionais e pessoais que consideram
fundamentais neste ambiente: 1) Flexibilidade e adaptabilidade, 2) Criatividade e inovagao,
3) Liderancga transformacional que liga o melhor talento com o objetivo da empresa.

4. A mudanca de cultura ira necessariamente mudar o perfil dos lideres.
A transformacao cultural tera um grande impacto nos perfis e comportamentos dos
lideres da organizagao, de acordo com 73% dos participantes.

. As empresas ainda nao tém a lideranga certa para lidar com a transformacgao.
55% dos participantes consideram necessario realizar uma mudanca na lideranca da sua
organizacao, visando reforgar as capacidades essenciais para a transformacgao: 1) Visao
estratégica, 2) Capacidade de comunicacao e flexibilidade, e 3) Ligacao com as pessoas e
credibilidade dos lideres para alcangar a adesao a mudanca.

. A Proposta de Valor para o Talento importa e muito!
72% dos participantes destacam a Proposta de Valor do Talento (PVT) como
particularmente importante, considerando os seguintes aspectos como 0s mais
relevantes (por ordem de importancia): 1) Cultura e ambiente de trabalho, 2) Reputagao da
empresa, 3) Finalidade e valores, e 4) Compensacao e projeto atrativo.

. A Diversidade Geracional e Cultural é hoje ainda mais importante que
a Diversidade de Género.
39% dos participantes colocam a Diversidade Geracional como prioridade, a Diversidade
Cultural em segundo lugar com 34%, e a Diversidade de Género em terceiro lugar com 26%.

. 0 trabalho ja nao é “apenas” um tempo ou um lugar.
Os modelos hibridos sao claramente considerados (88% dos participantes) como os mais
adequados para criar ambientes propicios a criatividade e inovagao, bem como as
propostas de valor que respondem ao formato preferido para trabalhar talentos tao
essenciais como escassos.



Diferentes desafios e prioridades
por pais e por industria

Analisando a informagao em segmentos suficientemente representativos, encontramos
diferengas interessantes no nivel de implementacao da transformacao cultural, tanto por pais
e regido como por industria. E também evidente que os elementos de lideranga que sao
considerados como as maiores prioridades para o desenvolvimento, sao diferentes nos
diferentes segmentos da amostra:

Ainda longe do nivel ideal, a Ibéria e 0 México estao a liderar a transformagao. A América
Latina e o Brasil enfrentam um grande desafio.

Quando se trata de cultura como alavanca para alcangar objetivos estratégicos, Iberia com
37% e 0 México com 24% relatam um elevado alinhamento entre a cultura atual e os
objetivos estratégicos. A América Latina e o Brasil sao as regides que mais precisam de
trabalhar na mudanca cultural se quiserem alcangar uma transformacao estratégica.
ATHENA, a plataforma de avaliacao da cultura da Kingsley Gate Partners, mostra
resultados muito consistentes com os percebidos pelos executivos que participam no
estudo.

A industria tecnoldgica destaca-se na mudanga cultural. Desafio para: Agronegocios,
Educacao e Entretenimento.

Quando analisado pela industria, o setor da Tecnologia demonstra a maior forga no
alinhamento cultural, com 62% dos executivos a concordarem que as suas empresas tém a
cultura certa para atingir os seus objetivos estratégicos. Em contraste, os setores do
Agronegdcio, Educacao e Entretenimento relatam um enorme abismo entre a cultura atual
e a cultura necessaria para alcancar os objetivos da empresa. O Varejo e Consumo de
produtos encontram-se a um nivel intermediario de evolugao cultural.

Qualquer transformacao requer inexoravelmente uma mudanca de cultura, mas isto s6 é
possivel se o lider e a sua equipe de gestao modificarem consistentemente a sua forma de
liderar, transmitindo com um “Novo Modelo de Lideranga” os valores e comportamentos
que reforgam a nova cultura. A transformagao comegca por si proprio. Como disse Wayne
Dyer. “Quando mudamos a forma como vemos as coisas, as coisas que vemos mudam”.
Quais sao as prioridades no desenvolvimento da lideranga?

Visao estratégica, flexibilidade e adaptabilidade, comunicagao e transparéncia,
proximidade e humanidade.

As respostas dos participantes sao muito semelhantes independentemente da regiao e/ou
industria, mesmo quando fizemos a dupla pergunta: “Quais sao necessarias no mundo
empresarial e quais sao prioritarias na sua organizagao”. A conclusao é que em tempos de
incerteza, os lideres que sabem “navegar” com menos referéncias, e com visao a longo
prazo, sao mais apreciados do que nunca. Mas o lider visionario deve saber questionar-se



a si préprio, e nao estar tao apegado a um unico cenario estratégico que negligencie a
adaptacao necessaria as mudancas emergentes. Nao é um lider solitario, é um lider que
procura constantemente uma comunicacao transparente e bidirecional, que mantém uma
atitude préxima, baseada na empatia e na humanidade. Ignorando fronteiras, ou as
diferencas entre setores, temos a certeza de que a grande maioria dos profissionais estaria
empenhada e daria o melhor de si se tivessem lideres como este.

Por que lhe chamamos
transformacao quando lhe

devemos chamar perturbacdo?

Javier Vidaurreta — People Country Lead Spain - WPP

Embora vivamos num processo continuo de transformacao, estamos a enfrentar uma série
de mudancas perturbadoras, que modificam as regras do jogo e a nossa visao de negécio. De
acordo com 81% dos mais de 500 participantes neste estudo, a transformagao dos seus
modelos de negdcio ja esta acontecendo.

Estamos basicamente perante duas forgas de transformacgao: por um lado, tudo o que tem a
ver com tecnologia/automacao/digitalizacao e, por outro, o seu impacto nas expectativas,
habitos e comportamentos dos clientes/consumidores. Estas duas forgas obrigam-nos a
repensar constantemente o nosso negdcio e a fazé-lo “de fora para dentro”, ao mesmo tempo
que nos obrigam a manter um foco constante na inovagao. Para consequir tudo isto, as



empresas requerem capacidades organizacionais e talentos diferentes das empresas mais
tradicionais.

A nossa investigacao sobre os elementos que “disparam” a transformacao e as capacidades
necessarias para ter sucesso na transformagao mostra-nos:

Principais Causas da Transformagao Capacidades Principais para
(Ordenadas por Nivel de Importancia) Abordar Novos Modelos de Negécios

1. Plataformas Tecnoldgicas Mdultiplas (Ordenadas por Nivel de Importancia)

2. Mudanga de Habitos dos Cultura e 1. Flexibilidade e Capacidade de Adaptagao
Consumidores/Clientes 2. Criatividade e Inovagao

3. Automagao de Processos 3. Lideranga Transformacional

4. Melhora da Experiéncia do Cliente 4. Capacidade de Atrair e Fidelizar Talentos

5. Otimizagao de Custos

Lideranga

“Inquietacao intelectual e exploracdo de novos negdcios e novas formas de fazer as coisas.
A flexibilidade é a chave para o sucesso. O proprio CEO tornou-se um lider extremamente
comunicativo, estratégico e orientado para as pessoas. Um lider inspiracional que transforma
a cultura”.

Antonio Ferreira - Human Resources Regional Director, Latin America - EPSON

Finalmente, e se alguma coisa mudou significativamente como resultado das indesculpaveis
exigéncias globais de trabalhar a distancia durante a pandemia de Covid-19, foi a experiéncia
de trabalhar através de férmulas mais flexiveis, que se tornaram parte essencial das
expectativas e desejos de talento com capacidade de escolha, e sobre as quais este estudo
demonstra um compromisso quase unanime com modelos de trabalho hibridos, os gestores
que colaboraram no projeto veem o futuro do trabalho nas suas empresas desta forma:

1. Modelos hibridos, 87%

2. Modelos 100% presencial, 6%
3. Modelos Hub&Spoke, 2%

4. Modelos 100% remotos, 2%

O apoio esmagador a modelos hibridos que combinam a interagao pessoal com a
flexibilidade do trabalho a distancia é consistente com foco nas culturas que facilitam a
criagao e a inovagao, nas quais a interagao pessoal é importante para o pensamento, a
idealizagao e o contraste.

Microsoft WorkLab? ja previa em 2021 a grande expectativa de flexibilidade entre os
profissionais, mostrando que 66% das empresas eram a favor da implementacao de modelos
de trabalho hibridos, e que 46% dos trabalhadores disseram que estariam dispostos a
abandonar os seus empregos se nao pudessem trabalhar remotamente.

2The Next Great Disruption is Hybrid Work — Are we ready? — Microsoft WorkLab, 2021



Até que ponto é importante
a Cultura na transformacao

dos modelos de negdcio?

Andrés Hecht — General Manager Peru - Taco Bell

77% dos participantes acreditam que a transformacgao do modelo empresarial envolvera
necessariamente uma mudanca na cultura organizacional, e 84% acreditam que a cultura é
de grande importancia como motor ou um obstaculo a transformacao do modelo
empresarial. Com base nestes dados, podemos afirmar que existe um consenso de que a
cultura pode ser tanto uma forga como uma fraqueza.

Além disso, 73% pensam que a cultura organizacional tera um impacto muito significativo
nos lideres da organizacao, modificando significativamente o seu comportamento,
confirmando assim a importancia do alinhamento entre a cultura e a lideranga.

Quando falamos desta “nova lideranca” e de acordo com McKinsey, que coloca no centro da
transformacao nao so6 a cultura, mas também a declaragao de propdsito que “satisfaz a
necessidade das pessoas de sentirem que pertencem e fazem parte de algo maior do que
elas préprias”, compreendemos porque é que os lideres neste novo ambiente devem prestar
especial atencao a construgao e transmissao desse sentido de propdsito.

A partir destas reflexdes, ligamo-nos as caracteristicas-chave que os participantes

do projeto consideram essenciais numa cultura apropriada para acelerar ou consolidar a
transformacao, por ordem de importancia:

1. Agilidade;

2. Colaboracao e Trabalho em Equipe;

3. Inovagao;

4. Flexibilidade

Finalmente, se citamos anteriormente a “Capacidade de atrair, reter e desenvolver talento”
entre as principais capacidades organizacionais para ter sucesso na sua transformacao para



novos modelos empresariais, estudos recentes mostram que, para uma percentagem
crescente de executivos, a cultura é uma prioridade maxima ao avaliar uma potencial
mudanga de emprego. Estamos até a comegar a ver cada vez mais candidatos solicitando
uma “Anadlise de Aptidao Cultural” antes de decidirmos se aderimos ou ndo a uma
organizagao. A nossa ferramenta ATHENA permite-nos avaliar o ajuste entre os condutores
do candidato e os da organizacgao, o seu chefe e os seus pares.

Irina Catta Preta - Head of Talent & Culture Brazil - Raizen

Quais sao as diferencas na transformacgao cultural por regiao?

O processo de mudancga
esta mais avangado

Maior necessidade
em conseguir a
mudangca cultural

A mudanca cultural
ainda precisa de
Trabalho

Para37%, se houver
alinhamento entre

a cultura eos
objetivos empresariais
ou se estiverem a
beira de o alcangar;

Outros 37% acreditam
que a cultura
necessaria

ainda esta longe.

de ser alcangada;

25% concordam

gue embora as suas
organizagoes tenham
trabalhado para fazer
algumas mudangas na
cultura, ha ainda
algum caminho a
percorrer.

Para 24% dos
participantes, existe
um total alinhamento
entre a cultura eos

objetivos estratégicos.

nas suas.
organizagoes;

27% acreditam que,
embora ainda sejam
necessarias algumas
mudangas, a cultura
necessaria esta em
vigor;

Por outro lado, 31%
concordam que estao
a meio caminho de
alcancar a cultura
necessaria, que ainda
necessita de trabalho;

Efinalmente 7%
acreditam que existe
um desalinhamento
total entre a cultura e
os objetivos da
organizagao.

68% dos participantes
nesta regiao opinam
que as suas
organizagoes
requerem certas
mudangas nas. suas
culturas para que
possam atuar como
alavanca para
alcangar os seus
objetivos;

20% acreditam que
ainda sao necessarias
grandes mudangas e
que estao longe de ter
a continuidade
necessaria para
atingir os objetivos
empresariais;

Finalmente, para 11%,
as suas organizagodes
ja possuem a cultura
necessaria, alinhada
com oS seus
objetivos.

76% acreditam que
ainda é necessario
fazer mudancgas;

Para 18%,as
organizagoes estao
longe de ter a cultura
em vigor,

Apenas 5% acreditam
que as suas empresas
ja tém a cultura em
vigor para atingir
objetivos estratégicos.

2The Next Great Disruption is Hybrid Work — Are we ready? — Microsoft WorkLab, 2021



“A cultura organizacional pode ter um impacto positivo. E dependera em grande medida do
empenho do chefe da organizagdo (Equipe Executiva) e da adocdo da capacidade - objetivo de

adaptacdao / transformacao”.

José Manuel Lopez — Human Resources Vice President México — Grupo Axo

Quais sao as diferencas na mudanca cultural por parte da industria?

Se analisarmos as respostas da industria, é evidente que algumas sao muito mais avancgadas
do que outras na evolugao da sua cultura como alavanca para alcangar os objetivos
estratégicos e a transformacao dos seus modelos de negécio. Possivelmente mais
recentemente as empresas constituidas, que nao sao “herdeiras” de uma série de evolugoes
culturais, estao mais préoximas de ter esta cultura “certa” do que aquelas que tentaram
transformar a sua cultura continuamente, e muitas vezes sem sucesso, nos ultimos anos.

TECNOLOGIA

O mais forte em alinhamento
cultural. Sessenta e dois por
cento concordam que suas
epresas tém a cultra em vigorou
pequanas mudangas so
necessarias para aicangar
estados estratégicos.

EDUCACAO

Longo caminho a percorrer.
Pode ser considerado um setor
mais tradicional. Quase 100%
dos entrevistados neste setor
sentem que suas organizagoes
ainda precisam trabalhar na
mudanca cultural a fim de
alcancar seus objetivos
estratégicos.

VAREJO & CONSUMO

Mais distante em alcangar a
transformagao cultural.

Para 40% dos participantes, ha
algum alinhamento entre a
cultura de organizagao e os
objetivos estratégicos.
Entretanto, ainda sao
necessarias mudancas. Mas,
19% sao de opiniao que existe
um desalinhamento total entre
a cultura e os objectivos em
suas organizagoes.

SERVICOS FINANCEIROS, LIFE
SCIENCES E MANUFATURA

Estao bem orientados.

Em media, 67% concordam que,
embora ainda haja trabalho a
ser fieto, importantes
mudangas foram alcangadas na
cultura de suas organizacoes, o
que lhes permit tragar um bom
caminho para alcangar seus
objetivos.

AGRONEGOCIO

Longo caminho a percorrer.

O setor tradicional trabalhando
mais lentamente no processo
de transformacao. Trine e sete
por cento consideram que a
empresa nao tem a cultura que
deveria ter e que ainda ha um
longo caminho a percorrer para
alinha-la come os objetivos
estratégicos. Apenas 5%
acreditam que eles tem a
cultura certa.

30rganizing for the future: Nine keys to becoming a future-ready company



Quao relevante é o estilo de

lideranca na transformacao do
modelo de negécio?

Santiago Solanas — CEO, Board Member & Investor Spain — Grupo Primavera

Diz-se muitas vezes que as coisas nao sao ditas, sao feitas, porque quando sao feitas, eles
proprios dizem. Nesta perspectiva, 55% dos participantes consideram necessario considerar
uma mudanga na equipe de lideranga da organizagao, coerente com o0s objetivos da
transformacao do modelo empresarial, a experiéncia diz-nos que nao se pode esperar
sucesso neste processo se nao houver anteriormente uma diregao superior convencida e
alinhada que se comporte de uma forma coerente com os novos valores culturais desejados.

Perguntamos aos participantes no projeto sobre os aspectos da lideranga que consideram
que devem ser reforcados como prioridade, fazendo uma dupla pergunta: perguntamos tanto
sobre as prioridades no seu setor/mercado, como sobre aquelas que consideram mais
urgentes nas suas proprias organizagdes. Os resultados nao diferem muito uns dos outros, o
qgue mostra que independentemente do setor e do modelo organizacional de cada empresa,
todas as empresas estao no mesmo processo de transformacao da sua lideranga, e com
objetivos muito semelhantes:

Tragos de Lideranga para Facilitar a Transformagao
Por Ordem de Prioridade

Em geral Na minha Organizagao

1. Visdo Estratégica 1. Flexibilidade e Adaptabilidade

2. Flexibilidade e Adaptabilidade 2. Visao Estratégica

3. Proximidade e Preocupagéo com as Pessoas 3. Comunicagao e Transparéncia

4. Comunicacgao e Transparéncia 4. Interesse e Foco na Aprendizagem ao longo da vida
5. Autenticidade e Fortes Valores Eticos 5. Proximidade e Humanidade

6. Consisténcia e Credibilidade Pessoal



“O progresso s6 pode ser feito quando se pensa grande e se olha para longe”, de acordo com
esta afirmacdo o traco mais marcante para impulsionar a transformacao é a VISAO
ESTRATEGICA, que juntamente com a FLEXIBILIDADE e ADAPTABILIDADE e a capacidade de
ligar e gerar uma ATMOSFERA DE CONFIANCA com as pessoas, formam um nucleo poderoso
e coerente de competéncias de liderancga para facilitar a transformacao:

Visao estratégica, flexibilidade e adaptabilidade para a mudanga;

Conexao e geragcao de uma atmosfera de confianga com as pessoas que impulsiona a
criatividade e inovagao, facilitando o trabalho com autonomia e maior agilidade,
comportamentos coerentes com o que o talento quer comprometer hoje em dia.

Diz-se frequentemente que as pessoas nao deixam empresas, deixam os seus patroes. Na
KGP consideramos apropriado explorar esta hipétese comumente aceita, e descobrimos que
52% consideram o “fator patrao” de igual importancia para o valor da marca, oportunidades
de carreira ou a dimensao da empresa, enquanto 30% atribuem maior importancia a este
fator quando se trata de atrair e reter talentos. Por conseguinte, é fundamental em qualquer
recrutamento analisar a adequacgao do candidato a empresa e a sua cultura, mas também as
expectativas da pessoa que sera o seu chefe. A nossa metodologia ATHENA permite-nos
avaliar as diferentes lacunas entre o candidato e a cultura da empresa, com as expectativas

do seu chefe e com a dinamica entre os seus futuros “colaterais”.

Que diferencas vé por regiao em termos de lideranga?

32% predominam a
exigéncia da Visao
Estratégica como um
trago de lideranga.

15% consideram a
confianga nas equipes
€ a comunicagao e
transparéncia
igualmente
importantes.

22% consideram que
predomina a
necessidade de
Flexibilidade e
Adaptabilidade como
uma caracteristica de
lideranca.

17% consideram
Comunicagao e
Transparéncia.

36% mostram uma
inclinagao para a
necessidade de
Flexibilidade e Visao
Estratégica como
caracteristica de
Lideranga.

14% consideram
Comunicacao e
Transparéncia.

12% consideram o
foco no Aprendizado
Continuo.

17% concordam que

a caracteristica de
lideranga mais exigida
por sua organizagao é
incentivar a
Comunicagao e
Transparéncia.

14% acreditam que a
caracteristica exigida
€ a Proximidade e
Humanidade.



Que diferengas vé a indastria em termos de lideranga?

Caracteristicas mais Exigidas
Por Ordem de importancia

Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade

Comunicagao Visao Estratégica Visao Estratégica
Proximidade e Humanidade Proximidade e Humanidade Comunicacgao

Flexibilidade Flexibilidade Aprendizagem Continua
Visao Estratégica Comunicagao Flexibilidade

Proximidade e Humanidade Visao Estratégica Proximidade e Humanidade

Como se pode ver, nao existem grandes diferengas entre os diferentes setores, o que sugere
que existe um novo perfil de lider “aprovado” que atuaria com sucesso nas diferentes areas
da economia, de modo que as formas mais tradicionais de escolher candidatos, baseadas no
“conhecimento do setor”, estao a dar lugar a novas abordagens mais orientadas para a
procura de lideres com a mentalidade e os comportamentos corretos para gerir o talento das
suas organizagoes.

E tempo de repensar a Proposta

de Valor do Talento (PVT)?

Jorge Garcia Ramirez — Human Resources Regional Director Latin America - Biogen

E evidente que a “perturbacao” significativa experimentada nos ultimos anos teve um grande
impacto nas pessoas em todas as areas, causando um repensar das suas vidas e carreiras.
Como resultado, as organizacdes questionam, mais do que nunca, a sua capacidade de atrair,
reter e envolver talentos. Estamos assim a entrar numa segunda era da “guerra pelo talento”
que nao visa apenas atrair talento, mas também gerir a sua motivagao, empenho e
desenvolvimento, que sao as chaves para a sua lealdade.



A mudanga de “Experiéncia do Empregado” para “Experiéncia Humana” esta a comegar a
tornar-se realidade. Muitas organizagOes estao a reajustar as suas politicas para assegurar
que os seus profissionais se sintam tratados como seres humanos, para além da sua
consideracao como empregados, trabalhando na confianga, proximidade e empatia.

A partir destas premissas, e antecipando uma importancia crescente do valor de um talento
inteligente, liberto de atividades mecanicas, repetitivas e recorrentes que serao delegadas a
robos, serd este o momento de refletir e reformular a nossa Proposta de Valor para o Talento
(PVT)? Temos a certeza de que o que oferecemos é o que os profissionais esperam receber?
Quando cerca de 20% dos novos recrutas decidem deixar a organizagao no seu primeiro dia
de trabalho, nao deveriamos tentar construir e explicitar um novo modelo de relacionamento
gue gere mais eficazmente as expectativas mutuas entre a empresa e os seus profissionais?
Os participantes neste projeto responderam com grande precisao aos aspectos a que
precisamos de prestar mais atengao neste novo PVT:

72% consideraram a Proposta de Valor para o Talento (PVT)
como sendo altamente importante.

Por Ordem de Prioridade
Aspectos mais relevantes Aspectos a serem melhorados
1. Ambiente de Trabalho/Cultura 1. Planos de Desenvolvimento/Treinamentos/Carreira
2. Reputagao da Empresa 2. Remuneragao
3. Objetivo/Valores 3. Politicas de Flexibilidade/Conciliagao
4. Remuneragao 4. Ambiente de Trabalho/Cultura
5. Projeto Atrativo 5. Projeto Atrativo

O “ambiente de trabalho e cultura” aparecem mais uma vez como os elementos mais
relevantes da Proposta de Valor para o Talento. Estudos recentes confirmam que a cultura
empresarial se tornou o fator de atracao mais relevante no processo de procura de
candidatos através das principais plataformas, com os compromissos a aumentar em mais
de 60% com as empresas que destacam os seus valores culturais nas suas ofertas de
emprego, e especialmente quando estas incluem flexibilidade.

Global Talent Trends 2022* confirma este forte desejo de flexibilidade, notando um aumento
de +83% no numero de ofertas especificas que mencionam expressamente a flexibilidade, e
um aumento de 3,5 vezes no numero de perfis de empresas que incluem o trabalho flexivel
como uma das caracteristicas mais proeminentes da sua Proposta de Valor do Talento.

Mas isto nao é de graca, o que é confirmado pela resposta a pergunta sobre quais os fatores
que impedem a incorporagao dos aspectos em falta do PVT na sua empresa, sendo os mais
frequentemente citados:

1. Restrigoes Orgamentais;

2. Falta de Consciéncia da sua Relevancia;

3. Falta de Alinhamento da Equipe de Gestao;

4. Falta de Determinagao para Superar a Resisténcia Interna.

“The Reinvention of Company Culture — 2022 Global Talent Trends - LinkedIn



Para concluir esta analise, exploramos as prioridades sobre diversidade e inclusao como
elementos cada vez mais relevantes no PVT, com os seguintes resultados:

Diversidade Geracional | 3o

Diversidade cultural 34%
Diversidade de género. | G 2

E impressionante que a dimensao da “diversidade geracional” tenha subido ao topo da lista
das preocupagodes de gestao da diversidade e da inclusao. Isto deve-se provavelmente a uma
evolucao demografica semelhante em quase todos os paises consultados, o que provoca a
necessidade de abordar seriamente este aspecto de modo a ter os melhores talentos
disponiveis, aproveitando o aumento da longevidade e da esperanga de vida, ultrapassando
os preconceitos que geram discriminacao em funcao da idade e limitando a capacidade de
obter valor a partir dos melhores talentos, independentemente da geragao a que pertencem.

Que diferencas sao observadas

por regidao na Proposta de Valor
do Talento?

Javier Castro - CEO BeeDigital

Em todos os paises ha uma preocupagao predominante com o Ambiente de Trabalho e a
Cultura, que sao os aspectos mais valorizados da proposta de valor da empresa. Contudo,
existem diferentes prioridades em termos dos aspectos a melhorar a curto prazo:

Aspectos para Trabalhar em Curto Prazo

Por Ordem de Prioridade
Argentina, Brasil, Colombia E Venezuela Chile, Iberia, Mexico E Peru
Compensacao Planos de desenvolvimento/treinamento/ carreira

Planos de desenvolvimento/treinamento/ carreira ° Compensacao
Politicas de flexibilidade/conciliagao



Embora as prioridades paregam bastante semelhantes, é evidente que existe um elevado
grau de sobreposicao entre os paises que ainda se encontram nas fases iniciais de uma
gestao de talentos mais sofisticada, e aqueles que avangcaram mais nesta area, fazendo mais
progressos nos aspectos “suaves” da gestao de talentos. Como na “Piramide de Maslow”,
alguns paises concentram as suas prioridades a curto prazo nas necessidades mais basicas
ou higiénicas, enquanto outros se concentram em aspectos a longo prazo com um maior
impacto na motivagao a longo prazo.

Que diferencas sao observadas pela industria na Proposta de Valor do Talento?

Como empregados queremos tudo o que a empresa nos pode dar: equilibrio trabalho-vida, alta
remuneragdo, formacgao, desenvolvimento... etc. No entanto, o que realmente motiva 0 nosso
povo é o impacto que o0 nosso negocio tem na sociedade. O projeto esta em primeiro lugar.

Cayetana Pablos - Chief Transformation Officer - ING

Encontrar modelos de trabalho hibridos que sejam satisfatérios para a empresa e o
empregado é um objetivo prioritario na maioria dos setores, ao mesmo tempo que existe um
elevado nivel de interesse em fatores relacionados com a carreira futura: planos de
desenvolvimento, formagao e modelos de carreira. O nosso povo precisa de um sentido de
propdsito, uma ligagao entre o seu trabalho e a missao da empresa, mas também precisa de
um sentido de propésito profissional; eles procuram progredir; quer através de formacao
técnica e especializada, quer através de percursos profissionais “zig-zag” que Ihes permitam
acumular experiéncia e conhecimentos. Para construir lealdade e manter o seu talento
envolvido, as empresas tém uma missao clara: libertar o potencial dos seus profissionais,
dando-lhes oportunidades e oferecendo-lhes o apoio de que necessitam para crescer.

Aspectos que devem melhorar na PVT
Por Ordem de Importancia

CIENCIAS HUMANAS VAREJO & CONSUMO SERVICOS FINANCEIROS
* Politicas de * Politicas de Flexibilidade/ - Planos de Desenvolvimento/
Flexibilidade/Conciliagao Conciliagao Treinamento/Carreira
- Ambiente de Trabalho/Cultura - Ambiente de Trabalho/Cultura - Remuneragao
* Planos de Desenvolvimento/ * Planos de Desenvolvimento/
Treinamento/Carreira Treinamento/Carreira
* Remuneracao * Remuneragao
TECNOLOGIA MANUFATURA
* Planos de Desenvolvimento/ * Planos de Desenvolvimento/
Treinamento/Carreira Treinamento/Carreira
* Remuneragao

A compensagao, que tem sido tradicionalmente a pedra angular das politicas de “atragao e
retencao”, ainda esta presente, mas ja nao é o elemento essencial das propostas de “atracao e
retencao”. As empresas - e 0s seus lideres - estao a tornar-se mais humanos; partilham o seu
propdsito com o seu povo, e também se tornaram conscientes das expectativas e do propdsito
pessoal do seu povo. Num mundo em que a escassez de talento diminuiu a tradicional
“assimetria” entre empregador e empregado, as relagdes sao cada vez mais estabelecidas
como “iguais” com base no respeito mutuo por interesses e aspiragées comuns.
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Consideragodes Finais

Em jeito de resumo da andlise acima e das continuas mudangas perturbadoras que afetam o
mundo empresarial, propomos as sequintes reflexdes, que nos aproximam das novas
questoes cujas respostas sao a chave para o sucesso num ambiente que passou de VUCA a
VUCAP (com P de Perturbacao):

Se a transformacao dos modelos de negdcio é 6bvia e iminente, sera que temos as
capacidades internas para nos mantermos continuamente ligados no fluxo de
conhecimento da tecnologia - cliente-mercado e trazé-lo para o nosso negdcio diario?

Se para esta ligagao constante precisamos de nos concentrar na criagao e na inovagao,
sera que temos a cultura certa, sera que toleramos erros, serd que valorizamos a
criatividade, sera que apoiamos fortemente a inovagao, e sera que apoiamos fortemente a
inovagao?

Se a cultura é o resultado do comportamento dos lideres, sera que temos a lideranca certa
para este ambiente transformacional, tanto a nivel da gestao sénior como da gestao
intermediaria?

Se o talento é cada vez mais importante, sera que temos uma proposta de valor de talento
(PVT) que aumenta a nossa capacidade de atrair, reter e desenvolver talento? Sera que
investimos nele?

De acordo com a empresa Innosight, a longevidade média das empresas na Standard &
Poor's passou de 67 anos em 1920 para 15 anos em 2016, esperando-se que a vida média de
uma empresa seja de apenas 12 anos em 2027. A sobrevivéncia das nossas organizagoes
dependera da nossa capacidade de responder com sucesso a necessidade de adaptacao, em
termos de cultura e lideranca, a um ambiente num processo continuo de mudanga acelerada
e constante perturbacgao.



Temos os lideres que questionam paradigmas aparentemente intocaveis, que se questionam
a si préprios e que sabem rodear-se de equipes capazes de enfrentar estes desafios?

Nao ha melhor altura do que o presente para repensar, para além da nossa proposta de valor,
os modelos de trabalho, cultura e valores que os inspiram, para moldar a lideranga que se liga
aos melhores talentos que nao sé repensam como querem trabalhar, mas também aspiram a
encontrar a resposta para a razao dos seus esforgos, para colaborar em ambientes onde
existe um genuino sentido de propdsito, onde pode contribuir com a maxima flexibilidade e
autonomia e num ambiente de confianga, num ambiente onde a dimensao mais humana - a
“experiéncia humana” - esta no centro da relagao.

John Lennon disse que “a vida é o que acontece enquanto estamos a fazer outros planos”.
Em 2021 planejavamos regressar a normalidade, a nossa “zona de conforto”, mas a realidade
instalou-se e encontramo-nos com a urgéncia de iniciar uma profunda transformacgao, que ja
esta em curso e a evoluir a uma enorme velocidade. Transformagao dos nossos modelos de
negocio que tem um impacto radical na cultura das nossas empresas e na forma como
lideramos. Liderancga que envolve uma dimensao humana de que falamos antes, mas a qual
prestamos pouca atengao real, e que temos agora de desenvolver, porque “o talento escolhe”.
Temos, sem duvida, um enorme desafio a nossa frente.
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Anexo - Metodologia e Autores

Metodologia Aplicada Para O Estudo

Os resultados e conclusdes deste estudo baseiam-se em informacgoes extraidas de dados
recolhidos através de entrevistas presenciais e questionarios em linha.

Este estudo envolveu 538 executivos em posicoes de lideranca em diferentes
fungoes e geografias



Funciones Ejecutivas

B 31% ceo

B 28% oTROS

B 19% HRDIRECTORS/VP

Bl 12% PARTNERS/MANAGING PARTNERS
B 6% cFo

B 4% coo

* Também segmentamos a amostra para assegurar a representatividade dos diferentes
setores/industrias visados pelo estudo.

W 22%
M 19%
W 18%
W 14%
W 9%

Paises Participantes

PROFESSIONAL SERVICES

OTHERS

CONSUMER / RETAIL

MANUFACTURING & INDUSTRIAL

TECH & TELCO

HEALTHCARE / PHARMA
B 4% ENERGY
B 3%  AGRIBUSINESS

Il 3%  Epucation
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