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digitais

primeira edição de 
2022 da RHmagazi-
ne é dedicada à tec-
nologia em Recursos 
Humanos. Digitalizar 
para acelerar o negó-

cio vai ser o mote de um ano de plena 
consolidação da transformação que te-
mos vivido nos últimos dois anos.

A verdade é que a pandemia veio ace-
lerar muitas tendências de mudança no 
mundo do trabalho e uma delas foi pre-
cisamente a digitalização. 

Coisas tão “normais” como receber 
um novo membro na organização ou na 
equipa, dar feedback ou fazer uma ava-
liação de desempenho, tipicamente feitas 
apenas “face to face”, passaram muitas 
vezes a ser feitas remotamente e enca-
radas como algo perfeitamente normal. 
A partir do momento em que podemos 
interagir por vídeo, a distância física per-
de relevância e a riqueza da comunicação 
não verbal é ainda assim preservada. Os 
momentos de contacto pessoal continua-
ram a existir, muitas das vezes centrados 
em momentos de grande impacto pessoal 
e emocional. E os laços entre humanos 
não deixaram de se estabelecer, mesmo 
que com recurso a canais digitais. A sua 
vulgarização, aliás, levou em diversas si-
tuações a que a frequência dos contactos 
e da criação de laços aumentasse...

Disso vos damos conta nesta edição, 
através de vários testemunhos e exem-
plos. O meu velho amigo João Carvalho, 
da GFoundry, explica-nos como as suas 
soluções potenciam o engagement dos 
colaboradores. Tendo começado por 
trabalhar a componente de gamifica-
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tion, hoje em dia a GFoundry oferece so-
luções digitais que vão do recrutamento 
ao onboarding, e da formação ao desen-
volvimento de potencial, por exemplo. Uma 
história de sucesso notável, com índices de 
crescimento significativos precisamente 
nos dois últimos anos de pandemia.

Também o meu bom amigo e colega 
Hugo Bernardes, da The Key Talent Portu-
gal, nos dá nesta edição o testemunho de 
como as nossas soluções de People Analy-
tics podem ajudar as organizações a fazer 
uma verdadeira gestão estratégica de RH 
com recurso aos dados, para aprimorar os 
seus processos de tomada de decisão. No-
vas soluções que trazem vantagens para 
a gestão, mas também para os colabora-
dores, permitindo que os mesmos sejam 
fornecedores ativos de inputs e que conse-
quentemente permitem que sejam benefi-
ciários de melhores decisões e soluções. E 
tudo isto já não à distância de um “clique” 
no computador, mas de um “swipe” na tela 
do smartphone...

Já a Inês Alvorão, responsável de forma-
ção da Auchan Retail Portugal, nos conta 
de forma apaixonada como a realidade vir-
tual pode ter um papel determinante na 
formação, funcionando como um enabler 
dos processos de aprendizagem organi-
zacional. E os exemplos multiplicam-se...

Para além destes destaques, a nossa pri-
meira edição do ano oferece muitas mais 
razões para investirem um pouco do vosso 
tempo na sua leitura. Foi um privilégio para 
nós prepará-la para todos vós e acredita-
mos que a RHmagazine será uma ótima 
companhia no arranque de um ano que 
queremos (todos) que seja espetacular!

Votos de boa leitura e até já! 

Editorial            POR

Ricardo Fortes da Costa
Diretor da RHmagazine

Saiba mais em rhmagazine.pt
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 A RHmagazine foi perceber junto de seis DRH – Daniela Fernandes 
(Serratec), Teresa Mota (Amorim Turismo), Filipe Neto (Têxteis J.F. 
Almeida), Bruno Araújo (Intraplás – Indústria Transformadora de Plásticos), 
Miguel Prates (Barraqueiro Transportes) e Liliana Vieira (Copefi) – o que 
pensam a respeito das medidas previstas no novo regime jurídico para o 
teletrabalho, que entrou em vigor no dia 1 de janeiro de 2022. Na altura da 
sua promulgação, já Marcelo Rebelo de Sousa alertava para “pormenores de 
regulamentação de complexa aplicação”: regras como a obrigatoriedade de 
pagamento dos custos de teletrabalho ou o direito à desconexão levantam 
inúmeras questões, envolvendo a lei em alguma polémica. Conheça as 
opiniões dos entrevistados em rhmagazine.pt.

 A Korn Ferry – empresa global de 
consultoria organizacional sediada 
em Los Angeles (Califórnia) – 
lançou recentemente um estudo 
baseado num inquérito a quase 
700 profissionais, no qual elenca 
as sete tendências que dominam, 

atualmente, o mundo empresarial. 
Reinvenção, Escassez, Vitalidade, 
Sustentabilidade, Individualidade, 
Inclusão, Responsabilização  
– conheça-as ao pormenor  
e faça o download do estudo em 
rhmagazine.pt.

 A Sodexo Portugal reembolsou 
perto de 420 mil euros aos seus 
utilizadores, através do seu 
cartão Sodexo Refeição Pass – o 
único cartão-refeição aderente 
ao programa IVAucher. Este valor 
traduz-se em cerca de 139 mil 
transações realizadas entre outubro 

e dezembro de 2021. A Sodexo opera 
em Portugal desde 2015 e foi, este 
ano, a única empresa de benefícios 
extrassalariais a associar-se ao 
programa IVAucher, por acreditar 
tratar-se de uma mais-valia para os 
cerca de 200 mil utilizadores e mais 
de 11 mil empresas.

O QUE PENSAM  
OS DRH DA NOVA LEI  
DO TELETRABALHO?

EXCLUSIVO RHMAGAZINE

BENEFÍCIOS EXTRASSALARIAIS

KORN FERRY APRESENTA: AS 7 TENDÊNCIAS 
PARA O MUNDO LABORAL EM 2022

SODEXO FAZ POUPAR  
MAIS DE 400 MIL EUROS EM IVAUCHER

ESTUDO KORN FERRY

JANEIRO FEVEREIRO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  
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 Eis os cinco passos propostos
pela Talent Solutions, do
ManpowerGroup,para que empresas 
e trabalhadores se adaptem à 
mudança: encorajar os trabalhado-
res a responderem positivamente 
à digitalização e à automatização; 
manter uma atuação alinhada como 
os valores da empresa; promover uma 
cultura de mobilidade de carreira; 
envolver os trabalhadores no proces-
so de outplacement e estabelecer 
uma cultura de desenvolvimento de 
carreira e requalificação. Saiba mais 
sobre cada um em rhmagazine.pt.

 Num mercado laboral em acele-
rada mutação, com a digitalização 
e os novos modelos de trabalho 
a preencher a agenda, também 
as competências a procurar e/ou 
desenvolver nos talentos devem 
ser reajustadas. A GoodHabitz, 
empresa de formação online pioneira 
na democratização da formação 
empresarial na Europa, destaca as 
cinco principais competências que os 
colaboradores devem desenvolver em 
2022: comunicação; gestão de tempo; 
trabalho em equipa; resiliência e 
flexibilidade; competências digitais.

ESTUDO 
MANPOWERGROUP

PARCERIA

COMPETÊNCIAS

OS 5 PASSOS PARA  
O OUTPLACEMENT 

INETUM TEM NOVO 
PARCEIRO E APOSTA 
NA ENGENHARIA

 A Balanças Marques – empresa de pesagem de Braga – lançou um 
novo projeto que tem como objetivo contribuir para a formação e tam-
bém para o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores e 
clientes. O espaço de formação designa-se “Marques Academy” e está 
preparado para receber formações internas e externas dirigidas aos 
colaboradores, assim como para oferecer ações de formação sobre 
pesagem e os produtos da empresa aos seus parceiros e clientes.

BALANÇAS MARQUES  
CRIA ACADEMIA DE FORMAÇÃO

 As empresas em Portugal investiram 11 milhões de euros em 
benefícios flexíveis para os seus colaboradores através da Coverflex, 
durante o ano de 2021. A solução de compensação flexível que permite 
às empresas reduzir os custos e maximizar o potencial de rendimento 
dos seus colaboradores proporcionou a mais de 27 mil colaborado-
res de mais de 1.400 empresas fazerem um número superior a 270 
mil transações com o seu cartão Coverflex. De acordo com dados 
recolhidos pela empresa, os produtos de “Poupança e Reforma” foram 
aqueles que mais investimento retiveram (41,4%).

COMPENSAÇÃO FLEXÍVEL

11 MILHÕES EM BENEFÍCIOS 
FLEXÍVEIS VIA COVERFLEX

‘TOP 5’ DE 
COMPETÊNCIAS 
FUNDAMENTAIS NO 
TRABALHO EM 2022

FORMAÇÃO

 A Inetum, empresa de serviços e 
soluções digitais, assinou um acordo 
de parceria com a COSMO Nauta 
Software, especialista na integração 
e centralização de sistemas de 
segurança eletrónica e de gestão in-
teligente de edifícios, com o objetivo 
de complementar e potenciar a sua 
oferta de engenharia em Portugal. 
Esta área de negócio da Inetum, 
reforçada após as aquisições das em-
presas IECISA (Espanha) e Realdolmen 
(Bélgica), prevê obter um crescimento 
de 20% em 2022.
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 A Multipessoal, empresa de 
Recursos Humanos com mais 
de 25 anos de experiência, foi 
distinguida com o “Prémio Cinco 
Estrelas 2022”, tornando-se a 
primeira marca do setor a receber 
este reconhecimento.  
A distinção foi atribuída na categoria 
“Recrutamento e Seleção de RH”, 
destacando a marca portuguesa 
entre os principais players que 

MULTIPESSOAL É A 1.ª EMPRESA DE RH  
A RECEBER “PRÉMIO CINCO ESTRELAS”

PRÉMIOS

atuam no mercado nacional.
O “Prémio Cinco Estrelas” é uma 
iniciativa anual que distingue 
os melhores produtos, marcas e 
serviços, com base no grau de 
satisfação que conferem aos 
utilizadores, dentro da respetiva 
categoria. Na edição de 2022, 
foram avaliadas 1.035 marcas, 
em 188 categorias, por 320.250 
consumidores, com base em 

critérios como a satisfação pela 
experimentação, relação preço-
qualidade, intenção de compra ou 
recomendação, confiança na marca 
e inovação. Entre os benefícios para 
os vencedores decorrentes deste 
galardão contam-se: a participação 
num plano de comunicação 
implementado pela organização 
do prémio, que inclui televisão, 
imprensa, exterior, rádio e digital; 

diferenciação face à concorrência; 
associação a um símbolo distintivo 
com conotações positivas e, ainda, 
argumento comercial.
A marca Multipessoal foi submetida 
a testes de focus group e 
comité de avaliação, testes de 
experimentação/inquéritos de 
satisfação e estudos de mercado, 
tendo obtido uma satisfação global 
de 75% (7,53 em 10 pontos possíveis). 
Entre os vários indicadores 
avaliados, destacam-se a “intenção 
de compra ou recomendação”, 
que registou uma classificação de 
8,27 em 10 pontos possíveis, e a 
“satisfação pela experimentação”, 
com uma classificação de 8,07 na 
mesma escala.
“Na Multipessoal acreditamos que 
todos os trabalhos são importantes 
e colocamos o nosso foco absoluto 
nas pessoas que nos procuram. 
Os resultados obtidos nos testes e 
estudo de mercado realizados no 
âmbito do ‘Prémio Cinco Estrelas 
2022’ são um reflexo disso mesmo 
e este reconhecimento do nosso 
trabalho deixa-nos tremendamente 
satisfeitos e orgulhosos”, diz 
Eduardo Marques Lopes, Diretor 
de Marketing e Comunicação da 
Multipessoal.
A atuar no mercado dos 
Recursos Humanos desde 1993, 
a Multipessoal desenvolve a sua 
atividade nas áreas do Trabalho 
Temporário, Outsourcing, Facility 
Services, Recrutamento e Seleção 
Especializado e Consultoria Digital. 
Conta, atualmente, com um número 
superior a 1.000 clientes e é 
responsável pela colocação diária 
de mais de 10.000 colaboradores, 
nos vários regimes de contratação.



facto não é suficiente no longo 
prazo, a menos que a empresa 
tenha a capacidade de desen-
volver uma cultura adaptativa 
em tempo real. A adaptabili-
dade da cultura reflete a ca-
pacidade da empresa inovar, 
experimentar e tirar partido 
de novas oportunidades. Tor-
na-se assim fundamental 
que os líderes continuem a 
cultivar as culturas das suas 
empresas ajudando as suas 
pessoas a manter o foco nas 
iniciativas mais importantes 
mesmo em fase de desafios e 
mudanças permanentes. 

Uma cultura adaptável torna-se as-
sim um fator-chave de sucesso nos 
tempos que vivemos. Deixo duas 
sugestões para que a sua cultura 
se mantenha adaptável:

1. Contratar e promover 
elementos resilientes, adap-
táveis e que mantenham o 
ânimo mesmo debaixo de 
“fogo”;

2. Partilhar exemplos de 
como a empresa está a ade-
rir aos seus valores culturais 
através de novas práticas.

Possivelmente a sua orga-
nização adaptou-se a estes 
tempos de uma forma mais 
rápida do que alguma vez 
pensou. Reconhecer essa fle-
xibilidade e rapidez junto das 
equipas ajuda a reforçar a cul-
tura em tempos de pandemia.

A cultura de uma empresa 
determina os seus valores e 
são estes que resultam em 
comportamentos observá-
veis, porém é comum as pes-
soas conhecerem os valores, 
mas não a correspondência 
a esses comportamentos ob-
serváveis. Se esse for o seu 
caso, a sugestão é começar 
mesmo por aí! 

POR

Carla Carvalho Dias
International public speaker, consultant e trainer

CULTURA ORGANIZACIONAL 
EM TEMPOS DE PANDEMIA

e há tema que tem sido muito analisa-
do e debatido na sequência desta pan-
demia é a cultura das organizações.

De uma forma simplista, podemos 
dizer que a pandemia obrigou as 
empresas a perceber se as suas cul-
turas tinham ou não a flexibilidade 

suficiente para mudar de forma rápida e se adaptar às 
novas condições, porém se quisermos fazer uma análise 
mais minuciosa ao tema da cultura organizacional perce-
bemos que a cultura que as empresas tinham instalada foi 
o que as tornou mais ou menos rápidas e mais ou menos 
adaptáveis aos tempos que surgiram.

Essa mesma cultura eficaz que muitas empresas cons-
truíram com dedicação e esforço ao longo dos anos foi 
– e está ainda a ser – ameaçada pelas circunstâncias: as 
reuniões semanais, o distanciamento físico, o almoço que 
deixamos de fazer juntos ou mesmo aqueles dois dedos de 
conversa que à passagem por um gabinete se mantinha.

Se tivesse de escolher o fator mais ameaçador com esta 
situação diria que o “coaching on job” ou, se quisermos, 
aquela possibilidade que a liderança tinha de corrigir tra-
jetórias ou mesmo uma simples expressão – apenas con-
seguida quando se partilha um mesmo espaço –, deixou 

S

Opinião

de existir e, com ela, a visua-
lização dos exemplos torna-se 
assim muito mais escassa por 
parte dos colaboradores.

Inúmeros estudos demons-
tram que, mesmo em empre-
sas com culturas estrategica-
mente alinhadas e fortes, esse 

Saiba mais em rhmagazine.pt
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A ADAPTABILIDADE 
DA CULTURA 
REFLETE A 
CAPACIDADE DA 
EMPRESA INOVAR, 
EXPERIMENTAR 
E TIRAR PARTIDO 
DE NOVAS 
OPORTUNIDADES
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urante muito tempo atrasados, os 
departamentos de recursos huma-
nos estão agora num processo de 
digitalização acelerado. Com que 
objetivo? O de manter a relação de 
proximidade com os colaboradores 
e, ao mesmo tempo, simplificar e 

modernizar a função. Manter uma dinâmica positiva vi-
rada para a fidelização dos colaboradores, em particular 
para algumas funções onde a mão de obra é escassa, 
tornou-se uma prioridade.

No imaginário coletivo português, a função RH é muitas 
vezes subestimada, reduzida a tarefas administrativas 
e rotineiras. Este preconceito explica, pelo menos em 
parte, o atraso de digitalização destas funções em relação 
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OS BENEFÍCIOS
DIGITALI ZAÇÃO DOS RHE OS 

PASSOS DA

D
a outras existentes nas em-
presas. Podemos comparar, 
por exemplo, a experiência 
do cliente, já muito moder-
nizada e digitalizada, com a 
experiência do colaborador, 
que o está muito menos. 

Mas as coisas estão a mu-
dar de forma rápida e atual-
mente podemos falar da 
digitalização da função RH 
como um processo de me-
tamorfose: é feito de várias 
etapas, não é repentino e 
procura transformar a rela-

ção dos colaboradores com a 
sua empresa.

As organizações preocu-
pam-se cada vez mais com o 
cliente interno, pondo os co-
laboradores em pé de igual-
dade com os clientes. Esta 
mudança de atitude implica-
rá investimentos importantes 
para a modernização da fun-
ção a fim de melhorar e agili-
zar esta relação. Para Miguel 
Vergamota, da Talentia, “os 
confinamentos e o teletraba-
lho forçaram as organizações 

POR

Redação RHmagazine
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“Garantir uma plataforma tecnológica colaborativa, user friendly e segura, que permita 
manter as pessoas conectadas com a empresa e com os clientes, realizar os processos de gestão de 
talento de forma transparente e acessível e desenvolver estratégias de comunicação e proximidade, 
disponibilizando os recursos necessários para garantir o bem-estar das pessoas.”

Pedro Reis Coelho
Sales & Marketing Director ISQe

O QUE É MAIS URGENTE  
NA DIGITALIZAÇÃO DA FUNÇÃO RH?

DIGITALI ZAÇÃO DOS RH
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a encararem a digitalização 
como uma urgência. Se para 
alguns digitalizar significou 
apenas implementar fer-
ramentas de comunicação 
(como Zoom ou Microsoft 
Teams), para outras signifi-
cou modernizarem-se e im-
plementar ferramentas que 
digitalizaram os processos da 
função de gestão de RH.”

Para Luís Almeida, da Ara-

go Consulting, a digitalização 
responde a vários desafios 
das empresas, entre os quais 
a “manutenção da integrida-
de e eficiência dos processos 
RH num contexto para o qual 
eles não foram pensados", 
referindo-se ao contexto de 
“flex work'' atual.

Será importante, no entan-
to, as empresas não se limita-
rem a desmaterializar as fo-

Tema de Capa

lhas de vencimento e o mapa 
de férias, pois uma função RH 
digitalizada não é feita apenas 
de tecnologia. A digitalização 
também representa criativi-
dade, estratégia e inovação. 

 O QUE É A DIGITALIZAÇÃO DOS 
RECURSOS HUMANOS? 
A digitalização da função RH é 
deixar de lado, de forma gra-
dual mas com um calendário 
que não se eternize, processos 
físicos e manuais que estão há 
décadas na rotina diária das 
empresas. Mas, mais do que 
isso, é ter um modelo mental 
focado na transformação e na 
inovação. Assim é para João 
Carvalho, da GFoundry, uma 
empresa que se dedica a aju-
dar organizações a potenciar o 
engagement e a performance 
dos seus colaboradores: "Uma 
das consequências da digita-
lização de alguns processos 
deveria ser o de libertar mais 
tempo aos gestores de RH 
para pensarem e porem em 
prática estratégias de atração 
e retenção de talentos”.

Deste modo, a digitalização 
da função RH é sobretudo a 
adoção de um modelo mental 
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"É notória a rápida aceleração tecnológica com que as 
empresas se deparam no atual contexto, caracterizado 
pela competição global, rápida mudança e importância 
crescente da digitalização, pelo que exige das empresas uma 
atuação célere, direcionada para as reais necessidades e de 
fácil utilização.
A resposta a estes desafios requer mudanças importantes. 
Nos Recursos Humanos da Veolia estamos focados na 
implementação de soluções digitais que facilitem a vida 
dos colaboradores. Praticamente todos os processos estão 
digitalizados e são transversais a todas as áreas da direção RH, 
desde o recrutamento e seleção, com uma plataforma própria, 
o portal do colaborador com integração no payroll, a avaliação 
de desempenho, a revisão salarial e a gestão de talentos. Nos 
últimos dois anos, já em plena pandemia, implementámos 
também o Campus Online para que a formação pudesse 
chegar a todos os colaboradores. Para além de otimizarmos 
os processos, conseguimos estar mais próximos das nossas 
equipas e dinamizar a colaboração entre todos."

Sílvia Soares
Responsável de Gestão de Talentos Veolia

COMO ESTÁ A SER A DIGITALIZAÇÃO  
DOS RH NA SUA EMPRESA?

A DIGITALIZAÇÃO DA FUNÇÃO RH  
É A ADOÇÃO DE UM MODELO MENTAL 
INOVADOR QUE, COM A AJUDA DE NOVAS 
TECNOLOGIAS, CONSEGUE ALAVANCAR  
A PERFORMANCE OPERACIONAL  
E ESTRATÉGICA DO DEPARTAMENTO
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de inovação que, com a ajuda 
de novas tecnologias, conse-
gue alavancar a performance 
operacional e estratégica da 
organização. Digitalizar signi-
fica, portanto, muito mais do 
que investir em ferramentas 
digitais. É, acima de tudo, a 
adoção de uma mentalidade 
focada em resultados que, 
a partir de softwares, ferra-
mentas e sistemas, consegue 
substituir processos antigos 
ao ponto de automatizar a ro-
tina do departamento de re-
cursos humanos, otimizando 
assim os seus resultados e por 
consequência os da empre-
sa. Para Silvia Fernandes, da 
Veolia, “com a digitalização, 
para além de otimizarmos os 

“Sendo nós uma empresa de telecomunicações, os 
processos rapidamente foram ajustados a um modelo de 
trabalho inicialmente remoto e, neste momento, híbrido. No 
entanto, a gestão de pessoas de um modo não presencial, 
requer por parte da equipa de gestão novas formas de 
relacionamento com os colaboradores que estão a liderar, de 
modo a garantirem a sua retenção na nossa empresa.
Do ponto de vista da equipa de Recursos Humanos, o 
acompanhamento próximo dos nossos colaboradores com 
situações de COVID-19 é crucial para que estes se sintam 
bem na nossa empresa. Como hoje dizemos, em modo de 
brincadeira, somos uma delegação da Saúde 24 e DGS.”

Sílvia Gusmão
Diretora de Recursos Humanos, Formação e Qualidade Inetum

COMO É ACELERAR A DIGITALIZAÇÃO  
POR FORÇA DE UMA PANDEMIA?



“Na Tensai Indústria, uma das funções que mais foi alavancada 
pela tecnologia foi sem dúvida a formação profissional.
Após um ano de interregno na qualificação e empoderamento dos 
colaboradores, era necessário agir, ripostar contra a estagnação e 
encontrar estratégias e ferramentas que, por um lado, garantissem a 
segurança dos nossos trabalhadores e, por outro, permitissem voltar a 
trilhar o percurso da qualificação contínua e progressiva.
Para isso, era necessário desmistificar os receios associados à 
formação à distância. Foram muitos os colaboradores, que apesar das 
reservas que mantinham, se atreveram nesta experiência que lhes 
propusemos e os resultados foram excecionais.
Pode dizer-se que a tecnologia desempenhou um papel crucial, não 
obstante, os verdadeiros players foram os nossos parceiros, entidades 
formadoras e respetivos formadores, que nos inspiraram e que, apesar 
da distância, foram verdadeiros facilitadores, ao traçarem em cada 
ação formativa um caminho de aprendizagem, descoberta e partilha.
Foi sem dúvida uma aposta ganha! A tecnologia deixou de representar 
a muralha que acarretava medos, receios e ansiedades e passou a 
assumir o papel daquilo que verdadeiramente é uma ferramenta cada 
vez mais preponderante no processo de desenvolvimento sustentável 
das empresas e dos seus trabalhadores. Citando John C. Maxwell, «O 
receio é um juro que se paga por uma dívida que não se tem»!”

QUE ÁREA FOI MAIS IMPACTADA PELA 
DIGITALIZAÇÃO?

Tânia Moreira
Human Resources Manager Tensai 
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processos, conseguimos estar 
mais próximos das nossas 
equipas e dinamizar a cola-
boração entre todos."

Assim sendo, quando pro-
curar as ferramentas para a 
digitalização do seu departa-
mento de recursos humanos, 
não se esqueça que estas de-
verão impactar de forma po-
sitiva o desempenho das res-
petivas funções. Por exemplo, 
no recrutamento e seleção, as 
ferramentas digitais devem 
agilizar o processo de forma 
a permitir-lhe poupar tempo 
e melhorar a experiência do 
candidato. 

 ALGUNS BENEFÍCIOS DE DIGITA-
LIZAR A FUNÇÃO DE RECURSOS 
HUMANOS 
A digitalização dos recursos  
humanos permite repensar o 
departamento, passando de 

Tema de Capa

um departamento operacio-
nal e transacional para um 
serviço mais ágil e estratégico. 

Vejamos, então, as princi-
pais vantagens de digitalizar 
a função RH.

 Agilizar os processos de recru-
tamento e seleção e não só
No atual contexto de guerra 
pelo talento, o processo de 
recrutamento e seleção dos 
colaboradores torna-se fun-
damental. Esta área não só 
recruta mas também atrai 
os potenciais talentos e cons- 
trói assim a marca “emprega-
dor” da empresa. Digitalizar o  
R & S é prioritário para todas 
as organizações para poupar 
tempo, agilizar os procedi-
mentos e trabalhar o seu 
employer branding.

Ao centralizar integral-
mente o processo de recebi-
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FAÇA BENCHMARKING COM EMPRESAS  
DE REFERÊNCIA NO MERCADO,  
COM O OBJETIVO DE PERCEBER  
QUE FERRAMENTAS UTILIZAM,  
QUE PROCESSOS DIGITALIZARAM  
E QUE GANHOS OBTIVERAM



"Uma das consequências da digitalização de alguns processos deveria ser o de libertar mais 
tempo aos gestores de RH para pensarem e porem em prática estratégias de atração e retenção de talen-
tos, que, na maioria dos casos, é o seu ativo mais valioso. Na maioria das vezes isso não acontece.
Uma das oportunidades que exploramos com os nossos clientes é o desvio do foco da atenção: a maioria da 
nossa concorrência tem o foco muito centrado nos processos RH, que, apesar de fundamental, não é onde 
se pode fazer a diferença.

João Carvalho
CEO GFoundry

QUAL A MAIOR CONSEQUÊNCIA  
DA DIGITALIZAÇÃO DA FUNÇÃO RH?

Saiba mais em rhmagazine.pt
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mento de currículos, triagem 
de candidatos, testes de per-
fil, preenchimento da vaga e 
até onboarding, tudo pode 
ser feito de maneira digital. 

Assim, "nas empresas, o 
onboarding, em particular, 
foi repensado recorrendo a 
soluções especializadas e à 
gamificação, com vista a res-
ponder ao trabalho remoto e 
à necessidade imperiosa de 
minimizar o impacto nega-
tivo do afastamento físico”, 

conforme nos refere Cília 
Assis, da Uman Expert.

No entanto, além do R & S,  
outros processos adminis-
trativos fastidiosos e repetiti-
vos podem e devem ser digi-
talizados como, por exemplo, 
o de avaliação de desempe-
nho ou o de onboarding de 
novos colaboradores. 

Outra função que pode 
ser dinamizada por ferra-
mentas tecnológicas é o da 
formação. Na Tensai, “uma 

“A pandemia teve um forte impacto nas nossas vidas e em 
particular na forma de trabalhar. Os confinamentos e o teletrabalho 
forçaram as organizações a encararem a digitalização como uma 
urgência. Se, para alguns, digitalizar significou apenas implementar 
ferramentas de comunicação (como Zoom ou Microsoft Teams), para 
outros significou modernizar e implementar ferramentas que digita-
lizaram os processos da função de gestão de RH, como é o caso da 
ferramenta da Talentia. 2020 foi o ano em que a Talentia conquistou 
mais novos clientes em Portugal e 2021 veio ser ainda melhor nesse 
aspeto. As expectativas são as melhores para 2022, com a melhoria 
generalizada da confiança e no ambiente económico.”

Miguel Vergamota
Iberia&Latam HCM Sales Manager Talentia

QUE EFEITO TEVE A DIGITALIZAÇÃO  
DOS RH NO NEGÓCIO?

das funções que mais foi 
alavancada pela tecnologia 
foi a formação profissio-
nal", nas palavras de Tânia 
Moreira, responsável de 
recursos humanos da em-
presa, permitindo assim - e 

apesar da pandemia - conti-
nuar a “trilhar o percurso da 
qualificação contínua e pro-
gressiva” dos trabalhadores. 
Sara Dória, da Grow-ing, 
confirma que “a adoção de 
soluções de aprendizagem 



“A pandemia veio acentuar três desafios fundamentais: 
   a manutenção da integridade e eficiência dos processos RH num contexto para o qual  
eles não foram pensados; 

   a manutenção de um sentimento de pertença e proximidade dos colaboradores à empresa numa 
situação de distanciamento; 

   para certos setores, a mitigação de um potencial aumento do turnover decorrente do facto de as pessoas 
considerarem que remotamente podem trabalhar para qualquer lado. 

Neste contexto, nunca como agora foi tão urgente e evidente a necessidade da digitalização RH sem a qual 
nenhum destes três desafios pode ser efetivamente encarado.”

Luis Almeida
HXM Sales Manager ARAGO Consulting

O QUE DETERMINOU A URGÊNCIA  
DA DIGITALIZAÇÃO DOS RH?

"Com a pandemia, as empresas foram obrigadas a implementar novas ferramentas. Recorrendo 
a soluções especializadas e à gamificação, o onboarding foi repensado com vista a responder ao 
trabalho remoto e à necessidade imperiosa de minimizar o impacto negativo do afastamento físico 
dos colaboradores, entre si e em relação à organização."

Cília Assis
CEO uMan Xpert

É POSSÍVEL OPERAÇÕES 
TIPICAMENTE PRESENCIAIS, COMO  
O ONBOARDING, DE MODO REMOTO?

sustentadas no digital foram 
e continuarão a ser centrais 
na estratégia de digitaliza-
ção dos RH.”

  Tomar decisões baseadas em 
dados

Sem dados fiáveis, muitas 
decisões não são mais do 
que “achismos”, que em re-
cursos humanos se podem 
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tornar caros quando se tra-
ta, por exemplo, de uma má 
contratação. O people analy-
tics permite tomar melhores 
decisões baseadas em nú-
meros, indicadores e dados. 
Imprime um cunho mais es-
tratégico aos RH, otimizando 
processos, diminuindo o tur-
nover, aumentando a atração 
de talentos, entre muitas 
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MANTER A COMUNICAÇÃO A FUNCIONAR, 
O ENGAGEMENT DOS TRABALHADORES 
EM ALTA E A CULTURA DA EMPRESA VIVA 
REQUER RECURSOS DIGITAIS

outras vantagens. Utilizan-
do ferramentas de people 
analytics o setor ganha em 
precisão e posiciona-se co-
mo estratégico.

 Aumentar a produtividade 
A mudança mais óbvia de-
corrente de um departa-
mento de recursos humanos 
que passe a ser totalmente 
digitalizado é a da substi-
tuição integral dos papéis. 
Por si só, trocar papéis por 
ferramentas que digitalizam 
os processos, guardando tu-
do na cloud, já é um grande 
ganho em produtividade, 

agilidade e sustentabilidade 
ambiental. Mas os benefícios 
vão muito além disso.

O modelo digital facilita 
também a comunicação, 
a troca de informações e 
a redução de burocracias 
(um dos maiores inimigos 
dos RH). É assim que o se-
tor se torna cada vez mais 
estratégico e menos transa-
cional, podendo centrar-se 
em ações de maior valor 
acrescentado, como as ações 
visando melhorar a cultura 
organizacional, o employer 
branding e a employee ex-
perience.

Já disponível em formato online, neste guia encontrará os 
fornecedores e parceiros que o ajudarão a ultrapassar os desa�os 
diários da sua função.

www.guiarh.pt

965 317 331 
vanessahenriques@iirh.pt

Vanessa Henriques 
Diretora Executiva da RHmagazine | IIRH
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“Destaco o redesenhar e ajustar ao trabalho híbrido 
processos como o recrutamento, a seleção e onboarding, 
criando novas experiências e as bases para a manutenção 
de uma cultura viva. Assistimos igualmente à mudança de 
expectativas das pessoas, o que evidenciou a necessidade de 
redesenhar a experiência de colaborador. O Microsoft Viva, 
plataforma de employee experience, coloca as pessoas no 
centro, reunindo os recursos e apoio de que precisam para 
prosperar: comunicações e cultura, bem-estar, aprendizagem, 
definição clara de objetivos e acompanhamento da 
performance.”

Paula Fernandes
Modern Work & Security Business Group Lead

QUAIS AS 
PRIORIDADES  
NA DIGITALIZAÇÃO 
DOS RH?
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Ao realizar esta tarefa, ano-
te os processos com etapas 
morosas e/ou rotineiras que 
encontrou e procure perce-
ber se existe uma tecnologia 
que pode ajudar a resolver a 
situação. Faça isso com todas 
as etapas da viagem do cola-
borador, desde a atração até 
à entrevista de saída. 

Questione as pessoas-cha-
ve da empresa para conhecer 
a sua opinião em relação às 
tarefas que se devem digitali-
zar e os pontos de contacto do 
colaborador com a empresa 
que convém agilizar.

2. Redesenhe experiências
Cada ponto de contacto do co-
laborador com a empresa - e, 
portanto, com o seu departa-
mento de RH - é uma expe-
riência, seja para o colabora-
dor ou para a equipa desse 
departamento. Se essa expe-
riência for má (lenta, burocrá-
tica e pouco eficaz), ambos 
os lados são prejudicados. A 
pandemia e as alterações dela 
decorrentes na nossa forma 
de trabalhar trouxeram novas 
expectativas às pessoas. Para 
Paula Fernandes, da Micro-
soft, “assistimos à mudança 
de expectativas das pessoas, o 
que evidenciou a necessidade 
de redesenhar a experiência 
de colaborador” com proces-
sos mais digitais.

Por isso, e com o levanta-
mento feito na etapa anterior, 
redesenhe as experiências 
vividas pelos colaborado- 
res no recursos humanos, 
só que agora com recurso à 
tecnologia.

Pense na experiência de 
contratação, em como o re-
crutamento e seleção pode 
ser melhorado com uma pla-

 POR ONDE COMEÇAR NA DIGITA-
LIZAÇÃO? 
A adoção de novas tecnolo-
gias no setor não é o primeiro 
passo da digitalização. Antes 
de mais nada, é preciso per-
ceber onde a tecnologia pode 
ajudar e como. Por isso, siga 
estes três passos quando 
pensar na digitalização do 
departamento de RH.

1. Repense processos
Dar dois passos para trás para 
conseguir ver “the big picture” 
é sempre um bom princípio 
para entender em que situa-
ção se encontra o departa-
mento.

Olhar para dentro de casa 
permite perceber, com mais 
clareza, os pontos de melhoria 
possíveis com a ajuda da digi-
talização. Grosso modo, são as 
ações manuais que podem ser 
substituídas e os processos 
que devem ser reinventados 
para se tornarem mais ágeis.
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“Cultura, coesão, valores, liderança e constante comunicação 
foram os vectores em que a Milestone mais se focou ao longo 
dos últimos 2 anos. Reforçámos os processos e os sistemas que 
permitiram tornar estas competências mais fortes e noutros casos 
criámos soluções novas e à medida dos novos desafios que nos 
foram sendo colocados. Um dos exemplos mais paradigmáticos 
foram as ferramentas de Analytics que potenciaram o conhecimento 
360 das nossas pessoas e equipas, desde a fase de recrutamento, 
passando pelo seu desenvolvimento e retenção. Antevemos um 
futuro mais colaborativo e estamos a desenvolver as competências e 
ferramentas que facilitem as nossas operações diárias, assim como 
as dos nossos clientes.”

Rita Carvalho Marques
Happiness Manager & Global MKT Milestone

COMO É QUE A DIGITALIZAÇÃO AJUDOU  
A LIDAR COM A PANDEMIA?



“Com os novos ‘ways of working’ impostos pela pandemia, tornou-
-se evidente a necessidade de repensar os modelos de envolvimento e 
desenvolvimento das pessoas. A adoção de soluções de aprendizagem 
sustentadas no digital foram e continuarão a ser centrais na estratégia 
de digitalização dos RH. Mudou-se o paradigma da formação para a 
aprendizagem ‘just in time’. Importa agora repensar o papel dos RH - 
menos transacional, mais pessoas - e desenhar novas estratégias de 
envolvimento e comunicação com os colaboradores, onde o híbrido 
assume-se como o novo normal.”

Sara Dória 
Managing Director GROW-ING

A DIGITALIZAÇÃO ESTÁ A MUDAR O PAPEL 
DAS PESSOAS NAS ORGANIZAÇÕES?

Saiba mais em rhmagazine.pt
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taforma digital e integrada. 
Ou na admissão de um novo 
funcionário, que pode ser fei-
ta de maneira exclusivamen-
te online, com menos papéis 
e de forma muito mais ágil. 
E assim por diante, durante 
toda a viagem do colaborador 
na empresa até à sua saída.

Neste momento, o trabalho 
à distância ou híbrido conti-
nua a ser um desafio. Manter 
a comunicação a funcionar, 
o engagement dos trabalha-
dores em alta e a cultura da 
empresa viva requer recursos 
digitais. Assim, na Inetum e 
para Sílvia Gusmão, “a gestão 
de pessoas de um modo não 
presencial, requer por parte 

da equipa de gestão novas 
formas de relacionamento 
com os colaboradores que 
estão a liderar, de modo a 
garantirem a sua retenção 
na nossa empresa.”

Perceberá neste processo 
que o toque humano que o 
departamento de recursos 
humanos possui se tornará 
cada vez mais importante 
para melhorar a experiência 
dos candidatos e dos colabo-
radores. Então, não se esque-
ça que a digitalização deve 
ser feita com o objetivo de 
melhorar a experiência dos 
colaboradores e não apenas 
com o objetivo de facilitar as 
tarefas dos RH.

SE A EXPERIÊNCIA DE CONTACTO  
ENTRE O COLABORADOR E OS RH  
DA EMPRESA FOR MÁ (LENTA, 
BUROCRÁTICA E POUCO EFICAZ), AMBOS 
SÃO PREJUDICADOS

3. Invista em tecnologia
Chegou o momento de digita-
lizar oficialmente os recursos 
humanos. Com o auxílio das 
etapas anteriores, conseguiu 
ter uma visão individualizada 
e global dos fatores de melho-
ria e quais os touch points 
essenciais - aqueles a digita-
lizar em prioridade. Portan-
to, agora é a hora de procurar 
tecnologias que ajudem o seu 
trabalho.

Aqui chegados, é uma boa 
prática fazer benchmarking 
com empresas de referência 
no mercado, com o objetivo 
de perceber que ferramen-
tas utilizam, que processos 
digitalizaram e que ganhos 
obtiveram. Trata-se da me-
lhor forma de aprender com 
erros e acertos e de saber o 
que as empresas estão a fazer 
em relação à digitalização dos 

RH. Para Pedro Reis Coelho, 
do ISQe, as empresas devem 
procurar “uma plataforma 
tecnológica colaborativa, 
user friendly e segura, que 
permita manter as pessoas 
conectadas com a empresa e 
com os clientes.”

Faça pesquisas na internet 
de softwares e plataformas, 
compare os produtos entre 
concorrentes e converse com 
os especialistas de cada em-
presa - aproveite o momento 
para tirar todas as dúvidas e 
entender como as ferramentas 
permitem, na prática, a digita-
lização do seu departamento.

O processo de digitalização 
de um RH pode utilizar inú-
meras tecnologias, basta de-
cidir quais são as ideais para 
o seu caso, ou seja, as que o 
tornam mais ágil, eficiente e 
estratégico.  
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Conceber um software para a gestão de RH tão 
dinâmico quanto adaptável a cada organização. 
O líder da GFoundry, João Carvalho, aborda 
os fatores críticos que explicam o sucesso 
desta aposta: a plataforma multimódulo 
em si; a criação de soluções de espectro 
mais amplo em conjunto com o cliente; a 
constituição de parcerias com especialistas que 
garantem a definição de uma estratégia e até 
a compatibilidade com outros software. Tudo 
isto cruzado com a gamificação, tão importante 
para envolver os colaboradores.

CRIAMOS 
SOLUÇÕES QUE 
POTENCIAM O 
ENGAGEMENT DOS 
COLABORADORES

JOÃO CARVALHO CEO DA GFOUNDRY
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SOMOS UM PRODUTO EMPLOYEE 
CENTRIC: ORIENTADO PARA CRIAR 
CULTURAS ORGANIZACIONAIS 
CENTRADAS NOS COLABORADORES

A
GFoundry começou a operar em meados de 
2014. Como está a ser a evolução da empresa?
Do ponto de vista do produto, começamos 
com apenas três módulos - Formação, Re-
conhecimento e Objetivos - e somos hoje 
uma solução com 12 módulos, que, indi-
vidualmente ou em conjunto, dão corpo a 

inúmeros projetos de gestão de talento. 
Trabalhamos em diversas áreas estratégicas com os nossos atuais 
clientes, em todas as fases do ciclo de talento dos colaboradores: 
atração, recrutamento, onboarding, desenvolvimento e gestão.
Do ponto de vista do negócio, temos crescido todos os anos, em ven-
das, mas também novos âmbitos e desafios. A maioria dos nossos 
clientes são multinacionais dos diferentes ramos, com uma cultura 

de constante preocupação com 
os RH, o que nos tem desafiado 
a implementar melhorias cres-
centes aos nossos módulos, 
desenhados em parceria com 
alguns desses clientes, com 
benefícios para ambos.
 
A pandemia trouxe mais oportu-
nidades para a GFoundry?
Claramente. Um dos sinais que 
o provam foi o crescimento da 
nossa empresa nos dois anos 
de pandemia, 2020 e 2021. A 
pandemia colocou as pessoas 
em teletrabalho e isolamento, 
tornando uma plataforma de 
engagement como a nossa ain-
da mais pertinente e urgente.
Há a tendência para tentar fo-
tocopiar processos analógicos 
para o digital, mas as coisas 
não funcionam de forma tão 
linear. Há detalhes que têm de 
ser alterados, no seu conteúdo 
e na sua forma.
Penso que nesses processos 
de adaptação para o digi-
tal encontram-se inúmeras 
oportunidades para algumas 
empresas inovarem na gestão 
das suas pessoas, e são essas 
oportunidades de melhoria 
que queremos explorar com 
os nossos clientes.
 
Exemplos concretos dessas 
oportunidades…
Uma das consequências da 
digitalização de alguns pro-
cessos deveria ser o de liber-
tar mais tempo aos gestores 
de RH para pensarem e porem 

em prática estratégias de atra-
ção e retenção de talentos, que, 
na maioria dos casos, é o seu 
ativo mais valioso. Na maioria 
das vezes isso não acontece.
Uma das oportunidades que 
exploramos com os nossos 
clientes é o desvio do foco da 
atenção: a maioria da nossa 
concorrência tem o foco mui-
to centrado nos processos RH, 
que, apesar de fundamental, 
não é onde se pode fazer a dife-
rença. Nós somos um produto 
employee centric, o que quer 
dizer que o nosso propósito é 
criar culturas organizacionais 
centradas nos colaboradores. 
Criamos com os nossos clien-
tes propósitos claros, narrati-
vas consistentes, experiências 
gratificantes nos caminhos de 
concretização desses proces-
sos, explorando dinâmicas 
sociais entre pares, técnicas 
de gamification e promoven-
do o uso das nossas apps em 
ambiente mobile. Resumindo, 
criamos soluções que poten-
ciam o engagement dos cola-
boradores.
A principal consequência? O 
aumento do envolvimento, 
compromisso e motivação dos 
colaboradores.
Um bom exemplo do impac-
to que uma dinâmica com 
GFoundry pode ter numa 
organização é a história do 
nosso cliente DPD: a empresa 
tinha um grande desafio em 
mãos que era a necessidade 
de diminuição do número de 

O nosso motor de 
gamificação pode ser 

aplicado a qualquer um 
dos nossos 12 módulos. 
Com ele conseguimos 

implementar dinâmicas 
que captam a atenção 

das pessoas e promovem 
competições saudáveis
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 "Começamos a parceria com a GFou-

ndry num período pré-pandemia, nunca 
imaginado que nos seria tão útil numa 
fase em que tivemos as pessoas todas 
a trabalhar nas suas casas. O nosso 
desafio foi como é que íamos chegar 
até elas, mantê-las envolvidas, com os 
processos de onboarding, formação, re-
conhecimento e avaliação de objectivos 
totalmente remotos."
Mariana Vieira de Sá
Human Resources Director

DPD Portugal
 "Há uma curiosidade muito grande 

dentro da DPD - não só em Portugal, 
mas também noutras business units - 
daquilo que nós estamos a fazer aqui no 
nosso país com a GFoundry, que, não só 
nos escuta mas também nos apresenta 
ideias, e isso para nós é fundamental 
num parceiro. No fundo, é isto: olhar 
para a GFoundry sempre como um par-
ceiro de longo prazo e, hoje, claramente, 
é uma peça fundamental naquilo que é 
a ferramenta tecnológica que dispomos 
na nossa operação. Queremos alargar a 
utilização não só em termos de funções 
mas também no número de utilizadores 
porque percebemos o potencial."
Pedro Correira
Training Manager 

Cork Supply 
 "Lançámos a plataforma antes da 

pandemia e, de facto, permitiu-nos dar 
resposta a coisas que nunca podería-
mos fazer de uma forma presencial.
Quisemos tornar as coisas mais leves, 
simples e atrativas. A atratividade 
é de grande importância porque há 
processos muito burocráticos, pesados 
e administrativos, e quisemos torná-los 
mais interessantes - a plataforma 
GFoundry veio dar uma boa resposta a 
este nosso objetivo. As pessoas gostam, 
é fácil de usar e utilizam."
Fátima Gonçalves
People & Communication Director
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incidências nas entregas. 
Depois de implementação de 
um conjunto de competições 
usando o módulo Machine 
Gaming, que premeia os 
condutores com menor taxa 
de incidências, os indicadores 
de performance disparam e a 
taxa de incidências desceu 
consideravelmente.

O que vos diferencia 
da concorrência?
Os principais ingredientes 
que nos tornam diferentes 
são a abordagem, o modelo 
de negócio e o suporte tec-
nológico (a nossa plataforma 
multimódulo) e o cobrirmos 
o ciclo completo da gestão de 
talento.
Em relação à abordagem, fo-
camo-nos sempre na solução 

– não vendemos apenas um 
software com um conjunto 
de funcionalidades. Sabemos 
que os desafios atuais numa 
organização vão muito para 
além da tecnologia.
Relativamente ao modelo de 
negócio, ele está assente na 
convicção de que para além 
da plataforma tecnológica, 
precisamos de ter ao nosso 
lado os melhores especialistas 
em cada área a que nos propo-
mos trabalhar com os nossos 
clientes, e é por isso que in-

cluímos sempre um parceiro 
integrador na construção da 
solução.
A relação que temos com os 
nossos parceiros faz emergir 
os benefícios de uma plata-
forma digital inovadora com 
o seu expertise. Diria que con-
tribui de forma decisiva para 
ampliar o sucesso dos nossos 
projetos de transformação.
O ecossistema fica completo 
com a plataforma GFoundry. 
No período de configurações 
iniciais são ligados os módu-

PARA ALÉM DA PLATAFORMA TECNOLÓGICA, TEMOS 
AO NOSSO LADO OS MELHORES ESPECIALISTAS EM 

CADA ÁREA E É POR ISSO QUE INCLUÍMOS SEMPRE UM 
PARCEIRO INTEGRADOR NA CONSTRUÇÃO DA SOLUÇÃO

los adequados a cada propó-
sito e desenvolvidos conteú-
dos relevantes, para além da 
construção de todo um plano 
de comunicação e acompa-
nhamento.
Uma das áreas em que nos di-
ferenciamos e acrescentamos 
valor é na da gamificação. O 
nosso motor de gamificação 
pode ser aplicado a qualquer 
módulo, e com ele consegui-
mos implementar dinâmicas 
que captam a atenção das 
pessoas e promovem compe-
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OS MÓDULOS GFOUNDRY boarding com GFoundry, em 
que, para além das várias 
etapas - como ver um vídeo, 
fazer um quiz, preencher 
um formulário ou inserir um 
documento no sistema -, os 
colaboradores têm de entrar 
numa outra ferramenta ex-
terna e marcar as suas férias.
Esta nossa postura inclusiva 
é, aliás, mais um dos aspetos 
que nos diferencia da concor-
rência.
 
Onde é que vai estar a GFoundry 
daqui a uns anos?
Do ponto de vista do negócio, 
a expansão internacional é 
claramente uma prioridade. 
Já temos parcerias fechadas 
com integradores na Alema-
nha e Bélgica e estamos per-
to de fechar acordos em mais 
países.
Do ponto de vista do produto, 
o caminho vai ser o aperfei-
çoamento de algumas ferra-
mentas de predição, que vão 
dar respostas relevantes aos 
nossos clientes sobre níveis 
de engagement, quem serão 
os futuros líderes, quais os 
high performers com mais 
probabilidade de sair, só para 
dar alguns exemplos. Pode 
não ser óbvio, mas parte do 
nosso negócio tem a ver com 
a transformação da enorme 
quantidade de dados que ge-
ramos em conhecimento va-
lioso para os nossos clientes.
A maioria dos nossos clien-
tes são grandes corporações 
na área dos seguros, banca, 
saúde, indústria, serviços e 
retalho. Estamos a começar 
a endereçar a área das PME 
com uma solução self-servi-
ce, o que nos abre excelentes 
perspetivas de crescimento 
mais acelerado e global. 

tições saudáveis. Porém, seria 
redutor centrar as diferenças 
apenas nos mecanismos de 
jogo. Qualquer um dos nos-
sos 12 módulos responde de 
forma eficaz a praticamente 
todos os processos RH na in-
tegralidade do ciclo de talento 
de um colaborador, e como o 
produto é gerido como um 
todo, conseguimos ter uma 
visão holística da globalidade 
desse mesmo ciclo.
 
Pode dar exemplos concretos 
de serviços de um parceiro 
GFoundry?
Um parceiro integrador é fun-
damental para complemen-
tar o produto digital, do qual 
somos responsáveis. Com o 
parceiro criamos propósitos 
claros, planos de comuni-
cação eficazes e, sobretudo, 
experiências impactantes, 
associando, sempre que pos-
sível, dinâmicas de gamifica-
tion e mecanismos de reco-
nhecimento e compensação.  

Há outros serviços que são ofe-
recidos, dependendo das ne-
cessidades, tais como consulto-
ria estratégica, design criativo, 
produção de conteúdos, servi-
ços de data science, formação 
e suporte, entre outros.
 
Como lidam com o facto de al-
guns clientes trabalharem já com 
outras ferramentas digitais?
Temos consciência de que a 
maioria das empresas já tem 
no seu ecossistema outras 
ferramentas de software, 
quer por questões de legacy, 
quer pela gestão de âmbitos 
que nós não trabalhamos, tais 
como gestão de assiduidade, 
processamento salarial, fatu-
ração, entre outros. É por essa 
razão que temos uma postura 
inclusiva, em que promove-
mos a integração de software 
externo, sempre que possível 
tecnicamente. 
Dando um rápido exemplo: 
temos clientes que cons-
troem uma missão de on-

 Cada um dos módulos da plataforma ajuda a resolver um ou mais desafios de uma organização e pode ser implementado 
de forma independente, mas todos comunicam entre si para permitir uma estratégia integrada em toda a organização.

Veja alguns exemplos:

Há clientes que constroem 
uma missão de onboarding 

com GFoundry, em que, para 
além das várias etapas como 
ver um vídeo, fazer um quiz, 

preencher um formulário 
ou inserir um documento no 
sistema, os colaboradores 
têm de entrar numa outra 

ferramenta externa e marcar 
as suas férias
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s tecnologias da informação são, 
hoje, armas poderosas ao serviço 
dos RH. Inteligência Artificial, Ma-
chine Learning e Big Data, conferem 
a empresas e gestores de RH um 
acesso, sem precedentes, à infor-
mação e contribuem para facilitar 

processos de tomada de decisão. Tradicionalmente, os 
departamentos de RH baseavam as suas decisões em pro-
cessos nem sempre eficientes, nos quais, tantas vezes, en-
viesamentos inconscientes e subjetividades acarretavam 
decisões menos acertadas e/ou equitativas. A inovação tec-
nológica, todavia, tem permitido às empresas superarem 
estas situações, oferecendo condições para uma tomada de 
decisão mais informada e objetiva, porquanto baseada na 
recolha e análise de parâmetros quantificáveis e tangíveis.

O trabalho em contexto empresarial alterou-se signifi-
cativamente. Sobretudo se tivermos em conta que a crise 
pandémica da Covid-19, ao acelerar o processo de digitali-
zação, obrigou a maioria das empresas a confiar na tecno-
logia e nos dados que a mesma proporciona para avaliar a 
produtividade dos seus empregados, especialmente quan-
do em teletrabalho. Dados e métricas podem, atualmente, 
fornecer evidências concretas e objetivas relativamente 
às diversas atividades decorrentes no seio das empresas.

Este tipo de análise de dados, comummente conhecido 
em RH como HR Analytics ou D&A, permitindo um rá-
pido acesso a dados empíricos precisos, tornou-se uma 
ferramenta indispensável para a tomada de decisões 
nas empresas, que contribui para melhorar a eficiência 
e o desempenho, mas também o desenvolvimento e o 
bem-estar dos funcionários da organização. Desenga-
nem-se, pois, aqueles que creem que estes dados são 
obtidos de forma obscura e sem benefícios claros para o 
colaborador. Se, na realidade, a objetividade na tomada 
de decisão é já um apport de extrema importância e que 

A

DA GESTÃO DOS DADOS  
À GESTÃO ESTRATÉGICA DE RH

POR

Hugo Bernardes
Managing Partner da The Key Talent 
Portugal

cujos efeitos não tardarão a 
irradiar para outras regiões 
do globo -, a possibilidade de 
proporcionar múltiplos pon-
tos de contacto, adaptados ao 
perfil dos colaboradores, não 
só promove a sua employee 
experience, mas também fa-
cilita uma gestão de talento 
verdadeiramente employee 
centric - crescentemente, um 
elemento diferenciador das 
diversas organizações. 

Numa altura em que o 
trabalho remoto deixou de 
ser uma incerteza e em que 
é evidente que as organi-
zações terão de competir 
pelos recursos locais com 
empresas estabelecidas 
além-fronteiras, urge ofe-
recer condições para que o 
self-lifelong learning poten-
cie efetivamente processos 
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Hugo Bernardes
Managing Partner

The Key Talent Portugal

tem benefícios tangíveis na 
gestão de talento, a própria 
experiência de interação 
proporcionada ao colabora-
dor é um valor acrescentado 
que será cada vez mais valo-
rizado. Num contexto em se 
verificam fenómenos como a 
great resignation, designada-
mente nos EUA e UK - mas 
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O HR ANALYTICS OU D&A PERMITE UM RÁPIDO 
ACESSO A DADOS EMPÍRICOS PRECISOS, 
SENDO UMA FERRAMENTA INDISPENSÁVEL 
PARA A TOMADA DE DECISÕES

de evolução profissional nas 
organizações. Para tal, são 
necessárias plataformas que 
permitam implementar este 
tipo de cultura, quebrando 
barreiras e colocando em 
evidência blind spots que, 
de outra forma, não seriam 
identificados. Estas plata-
formas, como por exemplo 
o Panorama (https://mee-
tpanorama.com/), limitam 
também a recorrência de 
"decisões tomadas a quente" 
e os seus impactos negativos, 
porquanto o cruzamento de 
dados diversos (tais como, 
avaliação de desempenho, re-
sultados alcançados, cumpri-
mento de prazos, experiência 
do cliente, engajamento em 
processos de educação for-
mal e informal, entre outros), 
contribuem para uma avalia-
ção que é não só mais sofis-
ticada, mas também isenta. 

Assim, os modelos prediti-
vos permitem aos RH obter 
informações tangíveis e fiá-
veis, quer para antecipar as 
necessidades dos seus em-
pregados quer também para 
dotar as organizações dos 
conhecimentos necessários, 
a fim de evitarem ou preve-
nirem cenários indesejáveis, 
anteciparem necessidades 
de recrutamento, formação 
ou taxas de turnover.

Tecnologia, inovação e 
informação são ferramen-
tas essenciais para catalisar 
mudanças fundamentais no 

modelo de tomada de deci-
são em contexto empre-
sarial. Quanto maior for a 
objetividade na tomada de 
decisões, mais eficientes 
serão as decisões. E serão 
também mais justas para os 
empregados que, por exem-
plo, se destaquem mais pe-
las suas hard skills do que 
pelas suas soft skills. Dota-
dos das ferramentas neces-
sárias, os RH serão não só 
capazes de mapear e gerir 
o talento no seio das orga-
nizações, mas também de o 
atrair e reter. 



variado o leque de áreas de atua-
ção da NOVA Advogados – socie-
dade que presta assessoria jurídi-
ca a empresas –, onde se insere a 
“Empresarial & Fiscal”, com uma 
componente de “RH Legal - La-
boral”. O objetivo é apresentar 

soluções inovadoras que permitam um acompanha-
mento diário às estruturas internas de GRH. O apoio 
oferecido passa por: regulamentação de regalias para 
os trabalhadores; elaboração e revisão de contratos de 
trabalho; auditorias laborais preventivas, etc.

No que diz respeito à elaboração e gestão de contra-
tos, a NOVA Advogados desenvolveu uma plataforma 
legal-tech capaz de gerir as necessidades legais de 
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CONTRATOS DISPERSOS  
E SUJEITOS A FALHAS LEGAIS?  
A NOVA ADVOGADOS TEM  
A SOLUÇÃO
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O portal MLT – My Legal Team da NOVA 
Advogados promete uma gestão inteligen-
te de todos os contratos e obrigações das 
empresas. Conheça as soluções específicas 
oferecidas no campo RH.

uma empresa num só lu-
gar: MLT – My Legal Team. 
Com esta plataforma, infor-
mações como o número de 
contratos existentes e o seu 
prazo de caducidade são ob-
tidas em poucos segundos.

A plataforma MLT – My 
Legal Team, assente num 
modelo de subscrição 
mensal e com um conceito 
altamente personalizável, 
permite criar contratos e 
outros documentos legais 
de forma automática e ime-
diata, oferece uma gestão in-
teligente da documentação 
e acompanhamento legal 
simplificado e, desta forma, 
reduz erros, falhas legais e 
possibilita uma gestão de 
risco efetiva. 

“Somos a primeira so-
ciedade de advogados em 
Portugal a disponibilizar 
uma solução deste género, 
baseada em automação e 
com verdadeiros ganhos de 
eficiência, controlo de ges-
tão e proximidade por parte 
dos clientes, nomeadamente 
PMEs”, diz à RHmagazine Rui 
Neves Ferreira, Advogado e 
Managing Partner da NOVA 
Advogados. 

O portal MLT – My Legal 
Team dispõe de uma “bi-
blioteca” de minutas e tem-
plates legalmente válidos e 
que podem ser inteiramente 
personalizados. No campo 
RH, a lista passa por contra-
tos de trabalho a termo certo, 
incerto e sem termo, bancos 
de horas, comissões de ser-
viços e declarações diversas.

O procedimento é simples: 
basta preencher os campos 
de um questionário acessí-
vel na própria plataforma e o 
documento ou contrato fica 
automaticamente disponível. 
Nesta fase, poderá ser feito o 
download ou transferir-se 
diretamente o ficheiro para 
a assinatura digital avançada 
integrada na plataforma. Se 
durante o processo de preen-
chimento do questionário, o 
utilizador tiver dúvidas, estas 
podem ser esclarecidas dire-
tamente com um dos advoga-
dos da NOVA Legal, mediante 
contacto automático.

“A recetividade tem sido 
francamente positiva. Neste 
momento, temos 50 utiliza-
dores a utilizarem a platafor-
ma diariamente e estamos a 
preparar o onboarding de 32 
empresas para as próximas 
semanas”, revela Rui Neves 
Ferreira.
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A CONFORMIDADE 
LEGAL É 
GARANTIDA 
DIARIAMENTE  
AOS NOSSOS 
CLIENTES  
E PARCEIROS

tantemente por advogados. 
A conformidade legal é ga-
rantida diariamente aos 
nossos clientes e parceiros 
no acompanhamento que 
lhes prestamos. Este instru-
mento tecnológico permite o 
compliance jurídico laboral 
mais atualizado do mercado, 
precisamente por ser auto-
matizado. 

Claro que o desafio é gran-
de, sobretudo se considerar-
mos o ramo laboral, mas aí 

omo nasce a ideia de 
uma plataforma tec-
nológica para apoiar 
os profissionais na 

redação dos seus contratos?
Não nasce. Faz parte da nossa 
génese desde o início. Temos 
uma postura client-centric e 
um objetivo muito claro: em-
poderar o cliente. Não somos 
apenas mais um prestador de 
serviços jurídicos, ou uma 
área de suporte, mas acredi-
tamos que qualquer empre-
sa tem muito mais futuro se 
tiver um suporte legal forte.

Esta postura, aliada a um 
posicionamento 100% digital 
e tecnológico, levou à concreti-
zação da nossa plataforma que 
garante a qualquer empresa o 
seu próprio LDAAS: um Legal 
Department as a Service a par-
tir do seu desktop.

Temos noção de que nem 
todas as empresas se podem 
valer de departamento jurí-
dico interno ou um acompa-
nhamento legal diário, daí a 
nossa plataforma representar 
uma vantagem competitiva 
para as empresas.

Com alterações legislativas diárias, 
como garantem que a lei laboral es-
tá a ser cumprida? 
A MLT – My Legal Team é 
gerida e atualizada cons-

“SOMOS ESTRATEGAS DE SOLUÇÕES  
E NÃO APENAS SOLUCIONADORES  
DE PROBLEMAS”

C

reside, também, uma das 
grandes vantagens da nossa 
plataforma. 

Quais as vantagens da utilização da 
plataforma para um responsável de 
RH e a que tipo de empresas se di-
rigem preferencialmente?
Somos o parceiro legal para 
empresas de futuro, porque 
trabalhamos na prevenção 
e compliance e não apenas 
na resolução de problemas. 
Gerimos os riscos dos nossos 
clientes constantemente, an-
tecipando desafios.

Cabe hoje ao Legal, na sua 
relação com os RH, garantir 

uma abordagem holística, 
focada naquilo que é a preo-
cupação e foco da gestão de 
pessoas numa organização 
– as pessoas. Somos verda-
deiros parceiros de negócio, 
prestando apoio como estra-
tegas de soluções e não ape-
nas como solucionadores de 
problemas.

Já tem clientes a usar a plataforma. 
Qual tem sido o feedback?
O feedback tem sido mui-
to positivo. Quando alguém 
interage com a plataforma 
e as suas funcionalidades e 
vantagens, reconhece o valor 
acrescentado que pode apor-
tar à organização.

Considerando a crescente 
digitalização de procedimen-
tos e processos internos a que 
as empresas estão sujeitas, 
associado a um maior contro-
lo e gestão de riscos, temos 
verificado um crescimento 
constante do número de em-
presas a utilizar diariamente 
a plataforma. 
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D
ois anos de pandemia vieram tra-
zer mudanças profundas nas em-
presas, sendo o trabalho remoto 
a maior de todas elas. A mistura 
diária entre o lado profissional e 
pessoal, a incerteza do futuro, os 
riscos de saúde trouxeram muita 

coisa à tona. Todo este contexto levantou o assunto do 
momento – a saúde mental.

Quando se fala de saúde mental pensa-se imediata-
mente em apoio psicológico/terapêutico, ou workshops 
de wellbeing, meditação, mindfulness, etc.

Nada contra estas ferramentas. Elas são importantes 
para se falar do assunto, acordar-nos para a autorres-
ponsabilidade connosco e ajudar quem está em estados 
depressivos ou de burnout. 

Gostaria, no entanto, de lhe trazer aqui, caro leitor, uma 
outra visão sobre este assunto, visto que a mente humana 
é complexa e ainda hoje não se sabe totalmente como é 
constituída. 

No entanto, uma coisa é certa: muito da nossa mente 
está alojado no nosso corpo. 

A mente, pelo que se sabe, é a interação entre as in-
formações externas vindas dos sentidos, os estímulos 

internos do corpo, toda a ativi-
dade cerebral (memórias, ra-
ciocínio, imaginação, etc.) e a 
forma como reagimos ao que 
nos acontece a cada instante.

Seguindo esta lógica, tor-
na-se mais palpável perceber 
o que é a saúde mental, e que 
grande parte da solução está 
no nosso corpo.

Porque um ser humano 
que consegue sentir e ouvir 
o seu corpo vai naturalmente 

evitar conflitos desnecessá-
rios, pois sabe instintivamen-
te que a perda de energia vital 
de um conflito pode fazer-lhe 
falta para completar um pro-
jeto em curso. 

Um ser humano que enten-
de que o seu corpo é finito vai 
cuidar deste património de 
forma inteligente, para que 
ele dure mais, aprendendo a 
fazer menos de forma mais 
eficiente, para ter tempo de 
o cuidar e suprir as suas ne-
cessidades.

E, sobretudo, porque tudo o 
que pensamos e sentimos tem 
um impacto direto no corpo. 

Lembra-se daquela dor de 
estômago aguda antes de uma 
reunião difícil? Ou da sensa-
ção de “brain fog” por ter pas-
sado uma noite em branco?

A natureza não tem vácuo. 
Mente, emoções e corpo são 
uma rede biológica que está 
sempre a interagir entre si. 

Então, se o que penso e sin-
to tem impacto no meu corpo, 
é lógico que o contrário tam-
bém seja verdade.

Proponho-lhe, assim, um 
exercício: tire um dia da se-
mana para ouvir e suprir as 
necessidades do seu corpo. 
Elas são muito simples: dor-
mir, comer, movimentar-se. E 
observe o nível de disposição 
mental e estabilidade emo-
cional que o exercício lhe 
proporcionou. 

A SAÚDE MENTAL  
COMO SAÚDE FÍSICA

UM SER HUMANO 
QUE CONSEGUE 
SENTIR E OUVIR 
O SEU CORPO VAI 
NATURALMENTE 
EVITAR CONFLITOS 
DESNECESSÁRIOS

POR

Sónia Saraiva
Mental, Physic & Emotional Health Consultant Opinião

A AUTORA: SÓNIA SARAIVA TEM 22 ANOS 
DE EXPERIÊNCIA NA ÁREA DA CONSULTORIA 
MENTAL, FÍSICA E EMOCIONAL. ABRIU  
A PRIMEIRA ESCOLA DE FORMAÇÃO NA ÁREA  
EM PARIS (2007) E REGRESSOU A LISBOA  
EM 2016, TRABALHANDO ATUALMENTE EM 
PARCERIA COM EMPRESÁRIOS, CEO`s E GRUPOS 
DE DIREÇÃO EMPRESARIAL.



30

A
Auchan Retail Portugal tem na 
inovação o mote para os seus pro-
cessos formativos. Desde o início 
de 2020 que a cadeia de hiper-
mercados aposta em soluções de 
Realidade Virtual para formar os 
seus quase 9.000 colaboradores. A 

RHmagazine falou com Jorge Filipe, Diretor de Recursos 
Humanos da Auchan Retail Portugal, para saber como a 
empresa recorre a este e outros tipos de tecnologia na sua 
formação. Sem esquecer as políticas de recrutamento, 
retenção e progressão de carreira da organização.

A Auchan Retail Portugal utiliza a Realidade Virtual como ferramenta 
potenciadora da formação à distância. Que benefícios tem trazido?
A constante preocupação em inovarmos nos nossos pro-
cessos e recursos levou-nos, no início de 2020, a apos-
tar na Realidade Virtual e em todos os benefícios que a 
mesma oferece ao mundo da formação.

Em 2021 lançámos seis módulos de formação em Rea-
lidade Virtual, nas áreas dos produtos frescos – proces-
sos de fabrico, como por exemplo, os croissants –, da 
segurança – combate a incêndios na restauração –, para 
além das visitas virtuais de alguns produtores.

O teste inicial envolveu todo o Comité de Direção, Di-
retores, RRH e líderes da área de Produtos Frescos, que 
conheceram toda a metodologia de formação.

O dia imersivo foi composto por uma apresentação 
do projeto, com visitas virtuais à academia alimentar 
de Alfragide, à “Plataforma do Peixe” em Peniche e aos 
produtores Carnalentejana e Laranja do Algarve.

Entrevista DRH

Em 2022 vamos realizar a 
desmultiplicação pelas lojas 
desta metodologia de forma-
ção e chegar a todos os cola-
boradores, lançando ainda 
no 1.º semestre mais quatro 
novos módulos.

No 2.º semestre vamos lan-
çar módulos que impactam a 
área comportamental – por 
exemplo, o líder interage 
com diferentes avatares que 
representam os elementos 
da sua equipa e as suas dife-
rentes personalidades, que 
o treinam para enfrentar as 
questões do dia a dia.

Para além da Realidade Virtual, que 
outras soluções oferece a empresa 
na formação?
Utilizamos outras metodolo-
gias em formato presencial, 
e-learning, “escape room” e 
tentamos sempre encontrar 
soluções inovadoras que le-
vem os nossos colaboradores 
a ter uma vontade contínua 
de desenvolver as suas com-
petências.

Hoje incentivamos os nos-
sos colaboradores a serem 
corresponsáveis na aquisição 
de competências, a irem para 
além do plano de formação 
definido, permitindo, no fu-
turo, candidatarem-se a áreas 
ou funções mais valorizadas.

Como têm trabalhado concreta-
mente a formação das lideranças?
Os diferentes programas in-
ternos de desenvolvimento 
de liderança – AIM (programa 
internacional para futuros 
quadros dirigentes), Leading 
in a Digital Era (NovaSBE), 
G2Lead, G2gheter, Auchan 
Executive Graduate Program, 

JORGE FILIPE
DIRETOR DE RECURSOS HUMANOS DA AUCHAN RETAIL PORTUGAL

POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

“AS TENDÊNCIAS DE FORMAÇÃO 
APONTAM PARA UMA 
VALORIZAÇÃO DAS SOFT SKILLS”

JANEIRO FEVEREIRO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

   Nº de colaboradores: 8464 
(a 31-12-2021)

   Nº de lojas: 65 lojas  
(31 hipermercados,  
4 supermercados, 30 “My 
Auchan”)

   Funções a recrutar: 
Responsável de Mercado, 
Responsável Ótica, Retail 
Manager Trainee, Técnico  
de Farmácia
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EM 2021 
PROPORCIONÁMOS 
AOS NOSSOS 
LÍDERES UMA 
OFERTA DE MAIS  
DE 7.000 CURSOS

e Futuro em Alta Frequência 
– abrangem anualmente cer-
ca de 50 líderes. 

Simultaneamente, a Au-
chan potencia a participação 
dos líderes em formações 
externas (pós-graduações 
e formação de executivos), 
disponibilizando tempo de 
trabalho para o efeito, quan-
do necessário, bem como 
permitindo que o colabora-
dor usufrua de uma redução 
entre 30% e 40% do valor da 
formação.

Em 2021 disponibilizámos 
um conjunto de licenças no 
LinkedIn Learning e Cou-
rsera, proporcionando aos 
nossos líderes uma oferta de 
mais de 7.000 cursos.

Na sua opinião, quais serão as ten-
dências de formação para o futuro?
As tendências de formação 
apontam para uma valoriza-
ção de todas as competências 
comportamentais – as soft 
skills, como um fator de di-
ferenciação das equipas. 

A necessidade urgente de 
melhorar a nossa agilidade 
vai impactar decisivamente 
na valorização de funções que 
aportam valor e na redução 
gradual de funções rotineiras 
de pouco valor acrescentado. 
Implica, deste modo, uma 
aprendizagem constante ao 
longo da vida, redirecionan-
do e afetando os recursos de 
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acordo com a evolução da or-
ganização e da diversificação 
das áreas de negócio. Em su-
ma, um upskilling e um res-
killing constante.

Sob o ponto de vista de me-
todologias, a formação digital 
vai continuar a ganhar pre-
ponderância, quer seja por via 
de e-learning, Realidade Vir-
tual ou Realidade Aumentada.

Relativamente ao recrutamento 
e retenção, tratando-se de lojas, 
imaginamos que seja extremamen-
te difícil recrutar e reter talentos. 
Como trabalham estes processos?
Sendo a nossa atividade em 
loja exigente do ponto de vis-
ta dos horários, a nossa polí-
tica aposta em três grandes 
vetores. A formação, tendo 
cada colaborador, desde o dia 
em que entra, um percurso 
formativo definido para que 
possa desempenhar da me-
lhor forma a sua missão. Esse 
percurso formativo abrange 
formações de ordem trans-
versal e formações de ordem 
mais específica, como por 
exemplo, na área dos pro-
dutos frescos, onde temos 
um género de “Universida-
de Alimentar Auchan”, com 
“faculdades” específicas por 
área (talho, padaria, peixaria, 
etc.), em que todos os cola-
boradores têm um percurso 
formativo associado em fun-
ção do seu nível de expertise 
(aprendiz, artesão ou artista). 
É este ganho de competên-
cias que tem permitido cres-
cer na empresa!

A remuneração e benefí-
cios é outra forma de valori-
zar as nossas equipas. Além 
da remuneração base, todos 
os colaboradores têm acesso 

A NOSSA 
POLÍTICA [DE 
RECRUTAMENTO 
E RETENÇÃO] 
APOSTA EM 
TRÊS GRANDES 
VETORES: 
FORMAÇÃO, 
REMUNERAÇÃO 
E BENEFÍCIOS E 
DESENVOLVIMENTO 
DA LIDERANÇA  
DAS EQUIPAS

tas decisões de evolução de 
carreira com assessments de 
validação. 

Temos, para os colabora-
dores base, uma iniciativa 
designada “Projeto Licencia-
dos”, onde qualquer colabora-
dor, com formação académica 
superior e que tenha ambição 
de crescer dentro da organiza-
ção, se pode candidatar.

Hoje, a progressão de car-
reira nem sempre é vista sob 
o ponto de vista vertical. Há 
muitos colaboradores, prin-
cipalmente os mais jovens, 
que procuram novas áreas de 
interesse e de especialização 
e, para esse efeito, temos o 
programa “Move-te cá den-
tro”, onde cada colaborador 
se pode candidatar a uma 
necessidade existente. Este   
programa foi desenvolvido 
em 2017 e desde então já po-
tenciou a mudança de posto 
de trabalho de mais de 1500 
colaboradores. 

a remuneração variável em 
função dos resultados (em 
média, distribuímos 2,2 sa-
lários adicionais por colabo-
rador, nos últimos anos), um 
seguro de saúde que abran-
ge familiares diretos (igual 
para todos os colaboradores 
da empresa, desde o CEO ao 
colaborador base), seguro de 
vida e de acidentes pessoais, 

desconto de 5% em compras, 
que acumulam com todas as 
campanhas existentes. 

Por fim, o terceiro vetor é 
a forte aposta no desenvolvi-
mento da liderança das equi-
pas, procurando estimular 
uma liderança próxima, po-
sitiva e empática, permitindo 
que todos os colaboradores 
sejam atores envolvidos nas 
tomadas de decisão.

O que pode esperar um jovem que 
entre na Auchan Retail Portugal na 
progressão de carreira?
A Auchan tem um conjunto 
de metodologias com vista a 
identificar os colaboradores 
com potencial para que pos-
sam assumir outro tipo de de-
safios e de responsabilidades. 

Cada colaborador tem a 
oportunidade de identificar 
os seus interesses, cargos 
que gostaria de ocupar, skills 
que possui. Desta forma, es-
tamos em condições de poder 
casar o talento das pessoas 
com aquelas que são as suas 
motivações, suportando es-

Em média, distribuímos 
2,2 salários adicionais por 
colaborador, nos últimos anos

Entrevista DRH
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Ana Rita Maciel
RHmagazine

esde há cinco anos que a Auchan 
Retail Portugal decidiu investir na 
digitalização da sua área de forma-
ção: dos processos administrativos 
e registos formativos – através de 
uma plataforma de gestão de for-
mação customizada à realidade da 

empresa – até à formação propriamente dita. Uma aposta 
que, segundo a cadeia de hipermercados, tem impactado 
positivamente no nível de autonomia coletiva e no em-
powerment individual.

A plataforma de gestão formativa adotada pela Auchan 
permitiu à empresa massificar o acesso aos conteúdos 
e-learning por parte das suas equipas. Em complemen-
to, os gestores foram munidos de know-how em edição 
multimédia e introduziu-se na equipa recursos humanos 
dedicados à vertente da edição multimédia de conteúdos 
formativos.

Posteriormente, a organização procedeu à transição 
para uma plataforma de gestão global de RH, na qual a 
incorporação do módulo de L&D saiu facilitado, devido ao 
estágio de desenvolvimento digital já possuído.

O constante foco da Auchan Retail Portugal na inovação 
dos seus processos e recursos trouxe uma novidade no 
início de 2020: a implementação de soluções de Realida-
de Virtual no seu universo formativo.

Por que sentiu a empresa a necessidade de introduzir 
este tipo de ferramenta na formação dos seus colabo-
radores? “O nosso core business é o comércio, logo, a 
satisfação do nosso cliente através da venda de bens ali-
mentares. A Realidade Virtual permite ganhos de tempo e 
a otimização de resultados, quando comparamos com ou-

D

“A REALIDADE 
VIRTUAL PERMITE
GANHOS DE TEMPO 
E A OTIMIZAÇÃO  
DE RESULTADOS”

tras metodologias formativas 
mais tradicionais”, assegura 
Inês Alvorão, responsável de 
formação da Auchan Retail 
Portugal. 

São vários os exemplos de 
projetos formativos assentes 
em Realidade Virtual, ofereci-
dos pela empresa: desde pro-
cessos de onboarding com 
tours virtuais a todas as áreas 
da empresa e diferentes lojas, 
passando por formações de 
combate a incêndios, segu-
rança e ergonomia, proces-
sos de fabrico de croissants, 
em que os formandos têm 
a possibilidade, através do 
equipamento de Realidade 

COMO A REALIDADE VIRTUAL
ESTÁ A INVADIR A FORMAÇÃO NA AUCHAN
Processos virtuais de fabrico  
de croissants, de combate a incêndios 
na restauração, avatares representativos 
dos colaboradores e respetivas 
personalidades… eis algumas 
das soluções de Realidade Virtual 
implementadas na formação.

INÊS ALVORÃO,
Responsável de formação da Auchan  
Retail Portugal
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Virtual, de acompanhar todos 
os passos da confeção, visitas 
virtuais a fornecedores, até 
ao desenvolvimento compor-
tamental de managers, com o 
apoio de avatares que simu-
lam os diferentes elementos 
das suas equipas e respetivos 
estados de espírito, com o in-
tuito de ajudá-los a enfrentar 
as dificuldades do dia a dia. 

Para Inês Alvorão não há 
limites à utilização desta tec-
nologia. É tudo uma questão 
de imaginação.

Tendo a Auchan Retail 
Portugal um quadro de pes-
soal com faixas etárias muito 
amplas, a introdução deste 
tipo de solução na realidade 
da empresa levantou alguns 
receios. Contudo, fruto de um 
processo formativo que ainda 
hoje decorre e de um período 
de adaptação, o feedback tem 

um pouco expectantes na for-
ma como iriam acolher a Reali-
dade Virtual”, diz Inês Alvorão. 
“No entanto, temos recebido 
excelentes feedbacks, o que 
muito nos motiva a continuar 
o nosso caminho de desen-
volvimento das metodologias 
formativas”, acrescenta.

O parceiro implementador
Em 2021 foram lançados seis 
módulos de formação em 
Realidade Virtual, preven-
do-se, para este ano, o lan-
çamento de mais quatro no-
vos módulos no 1.º semestre 
e, no 2.º semestre, módulos 
com impacto na área com-
portamental (soft skills).

Os conteúdos formativos 
são feitos à medida e repli-
cam a realidade física e situa-
ções operacionais, nas quais 
o formando tem de participar 
virtualmente até adquirir os 
conhecimentos mínimos.

Foi a Vr2Work a empresa 
escolhida pela Auchan Retail 
Portugal para implementar as 
soluções baseadas neste tipo 
de tecnologia – a primeira 
empresa em Portugal a pro-
duzir e utilizar simuladores 
baseados em equipamento 
de Realidade Virtual portátil 
e autónomo aplicado à for-
mação. “A Vr2Work demons-
trou possuir o know-how que 
permitiu muito rapidamente 
iniciar uma parceria muito 
positiva e frutífera”, garante 
Inês Alvorão.

Quanto às tendências para 
a formação nos próximos 
anos, Inês Alvorão não tem 
dúvidas. A Realidade Virtual, 
bem como a Aumentada – 
que será o próximo desafio 
da Auchan Retail Portugal –, 
farão parte do futuro. 

Inês Alvorão, responsável  
de formação da Auchan Retail 
Portugal, com o equipamento  
de Realidade Virtual da Vr2Work

   Concentração total do formando (ausência de barulhos e distrações 
externas);

   Facilidade e rapidez na aprendizagem – o colaborador é “transportado” 
para o local onde executa as suas tarefas e tem uma aplicação visual e/ou 
prática do procedimento a realizar;

   Ganhos de tempo no que diz respeito a deslocações formativas, por 
exemplo, para visitas a fornecedores, podendo as mesmas ser substituídas 
por tours virtuais em 360°;

   Motivação das equipas para a aprendizagem, o que melhora a incorporação 
do conhecimento e a memória visual do treino.

BENEFÍCIOS DA REALIDADE VIRTUAL  
COMO METODOLOGIA FORMATIVA:

sido positivo, de acordo com a 
responsável de formação da 
organização. “A nossa preocu-
pação, quando lançamos uma 
nova metodologia formativa, 
é desde logo tentar perceber a 
recetividade das nossas equi-
pas e a sua adaptação prática. 
A abrangência de idades das 
nossas pessoas deixou-nos 
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UM BARÓMETRO PARA 
POTENCIAR OS RH EM PORTUGAL

36 Estudo POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine
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E se existisse uma ferramenta que auscultasse o setor RH anualmente, 
com o intuito de promover melhores práticas de aquisição de talento? E se 
lhe dissermos que já existe? A RHmagazine apresenta-lhe, em primeira 
mão, os resultados da 1.ª edição do Arbarometer.

ideia de promover práticas de empre-
gabilidade sustentáveis surgiu a Mar-
garida Partidário, em 2012, durante o 
seu mestrado em Barcelona. Sete anos 
mais tarde, já em Lisboa, Margarida 
envereda por um doutoramento em 
Gestão (com especialização em Re-

cursos Humanos)  e, nesse âmbito, entrevista recrutadores de 
reconhecidas marcas – Siemens, OutSystems, Vodafone, Talk-
desk, Fujitsu, entre outras –, com o intuito de perceber os de-
safios enfrentados na hora de escolher talentos. Segue-se um 
survey mais abrangente (na altura, com 27 respostas). Este 
trabalho reacende o seu antigo projeto, para o qual, não pre-
meditadamente, até já tinha uma base metodológica: o survey 
de aquisição de talento da 1.ª edição do Arbarometer – um 
barómetro para potenciar os RH em Portugal – partiria justa-
mente desse guião de perguntas elaborado no doutoramento.

Assistir as empresas no modo como estas valorizam, ava-
liam, selecionam e gerem o talento materializou a ideia ori-
ginária de Margarida Partidário: “Dei uma tremenda volta na 
minha vida justamente para dar forma a este projeto, para o 
qual tenho vindo a reunir equipa, ferramentas, articular todo 
um desenvolvimento que nos proporcione trazer algo de dife-
rente a uma proposta que, em boa parte, pode vir a acrescen-
tar grande valor à área dos RH”, refere à RHmagazine.

Em 2020, o projeto é oficialmente posto em marcha com o 
apoio do “StartUP Voucher”, do IAPMEI e da Startup Portugal. 
Em outubro de 2021, a empresa é constituída e durante os 
primeiros três meses alcança mais de mil utilizadores quali-
ficados registados na sua plataforma (sem custos associados), 
onde as empresas podem conhecer a composição do seu 
ecossistema de talento e realizar o recrutamento bilateral – as 
duas propostas de valor da Arboreall.

O Arbarometer 2021 teve como objetivos centrais carac-
terizar os profissionais de aquisição de talento, apurar as 
suas condições laborais, identificar as principais práticas 

A
e ferramentas utilizadas na 
aquisição de talento e iden-
tificar as potenciais tendên-
cias no setor.

Este questionário, parti-
lhado via LinkedIn, obteve 
respostas de 221 participan-
tes de empresas nacionais e 
multinacionais, como: EDP, 
Pingo Doce, Farfetch, Talk-
desk, OLX Group, BNP Pari-
bas, Manpower, Mercedes-
-Benz, Nestlé, entre outras.

As principais conclusões
Na análise das respostas ob-
tidas, algumas tendências 
saltam à vista, como a acele-
ração da digitalização – pela 
predominância de empresas 
a recrutar perfis de TI –, o 
recrutamento remoto – com 
a maioria dos inquiridos a 
assumir o processo em fully 
remote – e a maior valoriza-
ção das soft skills como com-
petências fundamentais.  

A RHmagazine apresenta-lhe os 
principais resultados:

 14.5% das empresas dos participantes 
prevê uma dedicação financeira de mais 
de 5.000€ para as suas atividades de 
RH em 2022, um crescimento +9.5% 
face ao sugerido para 2021, que revela 
a prioridade que o setor tem vindo a 
conquistar, sobretudo face à pandemia;

NO HORIZONTE  
PARA 2022,  
O GRANDE DESEJO 
DA EQUIPA 
ARBOREALL PASSA  
POR SE CONVERTER 
NUMA PENDING  
B CORP E CAPTAR 
INVESTIMENTO  
PARA ALAVANCAR  
A STARTUP
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Margarida Partidário
Fundadora da Arboreall

“ACREDITAMOS QUE 
A PARTILHA ABERTA 
DESTE BARÓMETRO 
TEM FORÇA PARA 
PROMOVER TANTO 

MELHORES PRÁTICAS 
DE AQUISIÇÃO DE 
TALENTO COMO 
CRESCIMENTO 

SUSTENTÁVEL DAS 
EMPRESAS, PELO 
QUE ENTREGAMOS 

ESTE VALOR 
AOS POTENCIAIS 
BENEFICIÁRIOS 

DOS RESULTADOS 
APURADOS E 

DESEJAMOS QUE OS 
MESMOS SEJAM ÚTEIS 

À SUA REALIDADE 
CORPORATIVA”

(MARGARIDA PARTIDÁRIO)

 62% dos inquiridos sugerem  
ter existido um alto grau de  
inclusão nos processos de 
recrutamento em que intervieram  
em 2021, uma tendência já 
amplamente proposta por vários 
estudos a nível mundial;

  28.1% de taxa de rotatividade 
potencial dos profissionais de 
aquisição de talento para 2022.  
As três causas mais apontadas  
pelos recrutadores foram: falta  
de oportunidades de crescimento  
na empresa; pretensão de uma 
melhoria salarial e de condições  
de trabalho; falta de reconhecimento 
profissional;

  46.2% dos recrutadores inquiridos 
tinham como salário, em 2021, entre 
714€ a 1.428€ e 15.8% recebiam o valor 
máximo de 714€ (face aos 665 euros 
do então salário mínimo);

  predominância de empresas a 
recrutar perfis de TI (68.5%), o que  
é em si mesmo sugestivo do impacto 
da transformação digital e nível de 
digitalização do próprio mercado 
português;

  71.9% dos recrutadores inquiridos 
dão elevada relevância à avaliação das 
soft skills dos candidatos e apenas 
43.9% atribuem elevada relevância 
à avaliação das hard skills. Com a 
pandemia, competências como a 
resiliência, capacidade de adaptação 
à mudança ou gestão emocional 
assumem-se prioritárias.

“Acreditamos que a parti-
lha aberta deste barómetro 
tem força para promover 
tanto melhores práticas de 
aquisição de talento como 
crescimento sustentável das 
empresas, pelo que entrega-
mos este valor aos potenciais 
beneficiários dos resultados 
apurados e desejamos que 
os mesmos sejam úteis à sua 
realidade corporativa”, afir-
ma Margarida Partidário.

No horizonte para 2022, 
o grande desejo da equipa 
Arboreall passa por se con-
verter numa Pending B Corp 
e captar investimento para 
alavancar a startup.  

32.6% 
aconteceram  
no formato 
híbrido. 

Formato  
dos processos  

de recrutamento  
praticados

60.6%  
dos processos 
de recrutamento 
levados a cabo  
pelos inquiridos em 
2021 foram  
fully remote. 

 
fisicamente 6.8%
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Rosa Isabel Rodrigues
Professora Auxiliar no Instituto 
Superior de Gestão (ISG)

E POR 

Gonçalo Vicente Crisóstomo
Mestre em Gestão do Potencial Humano

QUANTO MAIS 
POSITIVA  
É A OPINIÃO DOS 
COLABORADORES 
RELATIVAMENTE 
ÀS PGRH 
SOCIALMENTE 
RESPONSÁVEIS, 
MAIS ELEVADA  
É A SUA 
PERFORMANCE
(MASCARENHAS  
& BARBOSA, 2019)

focam na produtividade e em 
procedimentos que permitem 
alcançar a eficácia e a efi-
ciência ao nível dos RH, eco-
nómicos e financeiros (Pod-
gorodnichenko et al., 2020).  
Deste modo, torna-se per-
tinente conhecer as PGRH 
socialmente responsáveis 
que despoletam um melhor 
desempenho, de forma a que 
as mesmas possam ser trans-
postas para as organizações 
cuja performance necessite 
de ser melhorada (De Prins et 
al., 2020).

Uma gestão de RH social-
mente responsável engloba 
várias práticas e políticas 
que visam atrair os colabora-
dores, tornando as organiza-
ções mais apelativas, verifi-
cando-se que os candidatos a 
emprego têm maior propen-
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IMPACTO DAS PGRH  
SOCIALMENTE  
RESPONSÁVEIS  
NO DESEMPENHO  
DOS COLABORADORES

inegável que o ambiente globaliza-
do proporcionou novas oportunida-
des para o crescimento das organi-
zações, porém esta expansão veio 
acompanhada de várias mudanças 
ao nível da estrutura administrativa 

e na forma como se gerem os Recursos Humanos (RH). 
Neste contexto, as Práticas de Gestão de Recursos Hu-
manos (PGRH) socialmente responsáveis têm vindo a 
assumir um papel central nas organizações contempo-
râneas que, cada vez mais, necessitam de se reinventar 
para superarem este desafio e alcançarem vantagem 
competitiva (Aguinis & Glavas, 2019).

Quando as organizações têm consciência de que são 
as pessoas que estão por trás do seu sucesso, deixam de 
as encarar apenas como mão de obra e passam a inves-
tir na sua qualidade de vida em contexto laboral (Jang & 
Ardichvili, 2020). Verifica-se, ainda, que a perceção dos 
trabalhadores sobre as PGRH implementadas afeta de for-
ma significativa as suas atitudes e comportamentos rela-
tivamente às tarefas que realizam e em relação à própria 
organização, o que se reflete no seu desempenho (Cherif, 
2020). Ao promover uma cultura socialmente responsável, 
a organização estimula o desenvolvimento de PGRH que se 

É
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AS ORGANIZAÇÕES 
DEVEM FOMENTAR 
A APRENDIZAGEM 
CONTÍNUA, 
ATRAVÉS DE AÇÕES 
DE FORMAÇÃO, 
QUE COLMATEM 
AS LACUNAS 
AO NÍVEL DAS 
COMPETÊNCIAS 
E ESTIMULEM O 
POTENCIAL DOS 
SEUS RH
(HARYONO ET AL., 2020)

são para procurar empresas 
com boa reputação ao nível 
da responsabilidade social 
(Klimkiewicz & Oltra, 2017).

Barrena-Martínez et al. 
(2017), por sua vez, aludem 
que quando as organizações 
se preocupam com a saúde e 
segurança laboral, a aprendi-
zagem contínua, o desenvol-
vimento de carreira e um sis-
tema de recompensas justo, 
os colaboradores ficam mais 
motivados para alcançar as 
metas organizacionais. Se-
gundo os autores, as PGRH 
socialmente responsáveis 
devem englobar sete dimen-
sões, designadamente: (i) a 
formação e desenvolvimento, 
(ii) a diversidade e igualdade 
de oportunidades, (iii) a pre-
venção da saúde e segurança 
no trabalho, (iv) o equilíbrio 

responsáveis, mais elevada 
é a sua performance (Mas-
carenhas & Barbosa, 2019). 
Estes resultados são coeren-
tes com os anteriormente 
obtidos por Álvarez-Torres 
e Riaño-Casallas (2018) que 
demonstram que quando os 
colaboradores consideram 
que existe uma preocupa-
ção com o seu bem-estar, 
empenham-se com mais 
afinco para corresponder 
aos objetivos estratégicos 
da organização.

De Prins et al. (2020) sa-
lientam que as PGRH so-
cialmente sustentáveis são 
benéficas tanto para o cola-
borador como para a orga-
nização, porque contribuem 
significativamente para a 
obtenção de resultados su-
periores. Podgorodnichenko 
et al. (2020) adicionam que 
estas PGRH aumentam o 

Gonçalo Vicente Crisóstomo
Mestre em Gestão de Potencial Humano

Rosa Isabel Rodrigues
Professora Auxiliar no Instituto

Superior de Gest o (ISG)

trabalho-família, (v) a comu-
nicação, (vi) a adaptação ao 
posto de trabalho, (vii) e a 
partilha de informação.

Otoo (2019) acrescenta 
que quando os colaborado-
res percecionam que a or-
ganização lhes proporciona 
um ambiente de trabalho 
harmonioso sentem-se 
mais comprometidos e es-
forçam-se para ir além do 
que é exigido pela sua fun-
ção. Por conseguinte, Vuong 
et al. (2020) referem que o 
desempenho profissional 
é muito importante para a 
organização atingir as suas 
metas, motivo pelo qual é 
necessário definir onde se 
quer chegar e o caminho a 
percorrer para as alcançar. 
O sucesso de qualquer orga-
nização e, consequentemen-
te, a sua supremacia face à 
concorrência dependem 
em larga medida da condu-
ta profissional dos colabo-
radores, pois é através da 
mesma que os propósitos 
organizacionais podem ser 
alcançados (Srivastava & Pa-
thak, 2019). Face ao exposto, 
é possível afirmar que quan-
to mais positiva é a opinião 
dos colaboradores relativa-
mente às PGRH socialmente 

envolvimento dos colabora-
dores e concorrem para que 
sejam atingidos padrões de 
excelência. Assim, é impor-
tante que as organizações 
fomentem a aprendizagem 
contínua, através de ações de 
formação, que permitam col-
matar as lacunas existentes 
ao nível das competências e 
estimulem o desenvolvimen-
to do potencial dos seus RH 
(Haryono et al., 2020).

Neste âmbito, é funda-
mental promover PGRH que 
vão ao encontro das necessi-
dades e expectativas dos tra-
balhadores, porque só assim 
é possível alcançar resulta-
dos individuais que se tradu-
zam em impactos positivos 
para a organização. Como tal, 
é importante alertar todos 
os responsáveis pela gestão 
dos RH para a valorização 
dos seus colaboradores, por-
que, sendo as pessoas o ativo 
mais importante de qualquer 
organização, é necessário 
desenvolver estratégias que 
aumentem os seus níveis de 
compromisso e garantam a 
sua retenção (Kurdia et al., 
2020). 
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outplacement não é novidade na 
gestão de pessoas. Pelo menos 
desde os anos 70 que esta prática 
está nas agendas de empregadores 
e consultores, primeiro nos EUA, 
aparecendo em Portugal de forma 
mais consistente no virar do sécu-

lo. Hoje em dia, o conceito não é estranho àqueles que 
trabalham em gestão de pessoas, nem o são porventura 
as melhores práticas na área, os nomes das consultoras 
a providenciar estes serviços e os impactos económicos 
e sociais resultantes do outplacement.

O que é menos conhecido é como o outplacement pre-
cisou de se reinventar durante 2020 e 2021 para fazer 
face a uma organização do trabalho que tem experimen-
tado modelos híbridos ou remotos, em resultado das mu-
danças ocorridas durante a pandemia.

O texto que agora se apresenta tem como objetivo apre-
sentar alguns exemplos de reinvenção do outplacement, 
discutir inovações na área e perspetivar o futuro desta 
prática de gestão de pessoas. 

O que é o outplacement?
O outplacement é um serviço, ajuda, orientação ou cui-
dado profissional de apoio à recolocação dos colabora-
dores desvinculados com o objetivo de reduzir os efeitos 
negativos pós-despedimento. Trata-se de um serviço de 
aconselhamento/apoio, normalmente pago pela empresa 
que dispensa os colaboradores, cujo propósito é auxiliar 
os que saem a encontrar um novo emprego ajustado às 
suas necessidades e objetivos de vida. 

O
AS EMPRESAS QUE 
PROVIDENCIAM 
SERVIÇOS DE 
OUTPLACEMENT, 
EM CONJUNTO 
COM AS QUE 
DISPENSAM OS 
TRABALHADORES, 
PODEM MINIMIZAR 
OS IMPACTOS 
NEGATIVOS DO 
DESEMPREGO E 
CONTRIBUIR PARA 
UM TRABALHO MAIS 
DIGNO

Para além de promover a 
empregabilidade, o outpla-
cement pode ser visto como 
uma atitude moralmente 
correta por parte da empre-
sa, que ganha ainda mais 
notoriedade à luz de alguns 
movimentos correntes que 
enfatizam a sustentabilidade 
e a gestão responsável. Rela-
tivamente à sustentabilidade, 
é de realçar os Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável 
(ODS), explanados na Agen-
da 2030, da Organização das 
Nações Unidas (ONU), e em 
concreto o ODS 8: Trabalho 
Digno e Crescimento Econó-
mico. Entre as várias metas 
dentro do ODS 8, realça-se, 
por exemplo, a de “até 2030, 
(se) alcançar o emprego ple-
no e produtivo, e trabalho de-
cente para todas as mulheres 

A IMPORTÂNCIA 
DOS STAKEHOLDERS
NO PROCESSO DE OUTPLACEMENT 
EM TEMPO DE CRISE
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O OUTPLACEMENT 
TEM O POTENCIAL 
DE CONTRIBUIR 
PARA O ESTÍMULO 
AO EMPREENDEDO-
RISMO, A PROMO-
ÇÃO DE UMA  
CONSCIÊNCIA  
AMBIENTAL  
E O DESENVOL-
VIMENTO DE UMA 
CULTURA DE SUS-
TENTABILIDADE

e homens, inclusive para 
os jovens e as pessoas com 
deficiência, e remuneração 
igual para trabalho de igual 
valor”. Parece óbvio que as 
empresas que providenciam 
serviços de outplacement, 
em conjunto com as empre-
sas que dispensam os traba-
lhadores, podem ter aqui um 
papel importante, ao minimi-
zar os impactos negativos do 
desemprego e ao contribuir 
para um trabalho mais digno 
e dignificante.

No que concerne à gestão 
responsável, importa esclare-

cer que se trata de um modelo 
de gestão que assenta num 
paradigma distinto do tradi-
cional, no sentido em que de-
fende um conjunto de princí-
pios éticos e sustentáveis, em 
que a obtenção do lucro deve 
ser equilibrada com outros 
objetivos relacionados com a 
comunidade e com o planeta. 
Ou seja, a gestão responsável 
estende a sua ação para além 
dos interesses dos acionistas, 
para incluir outros grupos de 
interessados, tais como a so-
ciedade e a natureza. 

Em suma, pode afirmar-se 
que, se nos seus primórdios 
o outplacement cumpria um 
papel estritamente de apoio 
à transição de empregos e de 
carreiras, atualmente esta op-
ção de gestão tem o potencial 
de contribuir também para 
propósitos mais elevados, 
como o estímulo ao empreen-
dedorismo, a promoção de 
uma consciência ambiental 
e o desenvolvimento de uma 
cultura de sustentabilidade. 

   Aconselhamento sobre 
opções relacionadas com a 
carreira

   Desenvolvimento de 
técnicas de controlo da 
ansiedade e stress

   Aconselhamento aos 
membros da família sobre 
assuntos vários, desde o 
apoio ao colaborador, até 
ao planeamento financeiro 
e fiscal

   Avaliação de perfil 
comportamental e de 
competências

   Auxílio na elaboração do CV e 
preparaação para entrevistas 
de emprego

   Técnicas de marketing 
pessoal, incluindo exploração 
das plataformas sociais

   Informação e formação 
acerca de como empreender 
um negócio

   Formação em áreas tão 
diversas como utilização 
das novas tecnologias 
ou comunicação ativa e 
impactante

VARIAÇÕES DO 
OUTPLACEMENT

Jorge Filipe da Silva Gomes
Professor no Instituto Superior  

de Economia e Gestão da Universidade  
de Lisboa

Airosa Bento
Consultora de Recursos Humanos e Perfil 

Comportamental

O outplacement é um 
serviço, ajuda, orientação 
ou cuidado profissional de 
apoio à recolocação dos 
colaboradores desvinculados



42

Da ação tática à visão estratégica”
Pelo exposto, pode concluir-
-se que o outplacement pode 
evoluir no sentido de adicio-
nar valor à economia e/ou às 
organizações, seja através da 
preparação e recolocação dos 
profissionais, seja através do 
seu impacto sobre a cultura 
de sustentabilidade. Mas será 
possível o outplacement ir 
ainda mais além?

Num mundo em transi-
ção rápida para o digital e a 
virtualização do trabalho, a 
resposta deve ser positiva, 
o que implica repensar o 
outplacement, acrescentan-
do-lhe, para além das ações 
táticas que já empreende, 
uma visão estratégica e de 
futuro. Tal visão deve alicer-
çar-se num entendimento 
rigoroso das tendências no 
mundo dos negócios e das 
correspondentes profissões 
e qualificações demanda-
das. A educação formal é 
lenta a reagir e a adaptar-se 
às novas realidades. A for-
mação e o desenvolvimento 
profissionais enfermam dos 

RESTA À 
CONSULTORIA  
EM OUTPLACEMENT 
O PAPEL  
DE ANALISAR  
E COMPREENDER 
O MUNDO DO 
TRABALHO DENTRO 
DE 12, 24, OU 36 
MESES E ELABORAR 
E DESENHAR 
PROGRAMAS  
DE CAPACITAÇÃO

mesmos problemas, a que 
se juntam os modismos e os 
orçamentos apertados. Pelo 
que parece restar à consulto-
ria em outplacement o papel 
de analisar e compreender o 
aspeto do mundo do trabalho 
dentro de 12, 24, ou 36 me-
ses, e na sequência elaborar 
e desenhar programas de ca-
pacitação que permitam a um 
profissional preparar-se hoje 
para o trabalho do amanhã.

No fundo, trata-se de o 
próprio outplacement ter a 
capacidade para se reinven-
tar a si mesmo, evoluindo 
de um papel pura e tradicio-
nalmente virado para o que 
se pode fazer, no presente, 
pelo profissional, para aqui-
lo que se pode fazer por ele 
no futuro.  

Artigo Técnico

BENEFÍCIOS DO OUTPLACEMENT

ADAPTADO DE REGO, A.; PINA E CUNHA, M.; GOMES, J. F. S.; CAMPOS E CUNHA, R.; CABRAL-CARDOSO, C.; MARQUES, C. (2015)

Colaborador Empresa Estado

Facilita o processo de transição 
de emprego

Reduz o risco de litigação judicial 
despoletada pelas pessoas 
dispensadas

Reduz taxa de desemprego

Apoio na procura de um novo 
emprego

Reduz taxa de absentismo por 
parte dos sobreviventes

Estímulo da economia

Reconstrói autoestima e 
autoconfiança

Divulga uma imagem positiva 
acerca da empresa

Reduz custos com desemprego

Ajuda na recuperação ou 
reorientação de uma carreira 

Reforça a reputação junto  
de consumidores

Aumenta contribuições fiscais

Estimula a procura de empregos 
com significado

Aumenta moral entre os 
trabalhadores que permanecem

Reduz índices de desagregação 
social (e.g. criminalidade)

Estimula novas formas de pensar Alicia futuros colaboradores  
e clientes

Aumento do poder de compra

Há que repensar o outplacement, 
acrescentando-lhe, para além das 
ações táticas que já empreende, 
uma visão estratégica e de futuro
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U ma plataforma única no mercado, que melhora não 
só a employee experience, mas também simplifica 
a gestão de RH: esta é a aposta da Vip District e do 
seu portal do colaborador, com vários produtos à 
escolha, que permite integrar outros parceiros. É a 

solução ideal para agrupar os benefícios, canais de comunica-
ção e serviços sob o mesmo “teto”, de uma forma organizada, 
a partir de telemóvel, app ou computador.

A Vip District desenvolve soluções digitais para apoiar a 
estratégia de employer branding e employee engagement de 
mais de 500 empresas em Portugal, Espanha e Itália, de di-
ferentes dimensões e setores, como Teleperformance, Nestlé, 
Sporting e agências criativas BBDO, DDB e TBWA. Mais de 6 mi-
lhões de pessoas utilizam as plataformas da Vip District.

A implementação da plataforma é sinónimo de facilidade, 
rapidez e autonomia de gestão: uma solução “chave na mão” 
a custos acessíveis.

A solução para motivar, unir e 
premiar os seus colaboradores

V I P  D I S T R I C T

43Fornecedor do Mês

   Telefone: 933942012
   Site: vipdistrict.com
   Soluções de RH: Portal e app do 
colaborador, modular e multiproduto

CONHEÇA ALGUMAS DAS SOLUÇÕES:
   Portais de descontos: expanda e 
diversifique o pack de benefícios 
com descontos em +300 marcas de 
prestígio;

   Rede social corporativa: faça a 
gestão de eventos, concursos e a 
comunicação interna de forma sim-
ples e dinâmica;

   Reconhecimento: incentive os seus 
colaboradores a dar pontos aos cole-
gas, conforme os critérios que definir: 
colaboração, comportamentos alinha-
dos com a cultura corporativa, etc;

   Incentivos gamificados: potencie 
a experiência do seu colaborador, 
premiando-o com pontos quando 
este atinge objetivos, contribui com 
ideias ou para lhe dar as boas-vindas, 
no aniversário, etc;

   Presentes para momentos espe-
ciais: dê presentes a colaborado-
res e parceiros com uma simpli-
cidade nunca vista. Esta solução 
“chave na mão” encarrega-se de 
tudo, do início ao fim;

   Carpooling: promova a economia 
colaborativa, otimize o estaciona-
mento e cuide do ambiente com 
uma plataforma para a partilha de 
viagens entre colaboradores;

   Total salary: apresente de forma 
detalhada e transparente as rubri-
cas que compõem o ordenado do 
seu colaborador;

   Classificados/anúncios: ofereça 
um espaço de confiança e intera-
ção para a compra e venda, troca 
de produtos e serviços.
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A
tendência já se fazia sentir antes de 
2020 e saiu reforçada com a pan-
demia. As pessoas estão cada vez 
mais despertas para os temas da 
saúde e há largas camadas da popu-
lação que valorizam hoje de forma 
diferente o seu bem-estar, elegen-

do-o crescentemente como uma condição essencial para 
uma vida plena. No mundo laboral, o salário já não é o 
único fator para cativar ou reter talento, sobretudo nas 
novas gerações. A Galp percebeu-o e, logo em 2018, deci-
diu avançar com o projeto piloto “Semana do Wellbeing”, 

Corporate Wellness POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine
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O foco da organização na saúde e bem-estar 
dos seus colaboradores é anterior à pandemia. 
Em 2018, a empresa realizou um programa 
piloto de wellbeing, no qual dinamizou 
diversas atividades: do yoga aos workshops 
de snacks saudáveis. Os resultados positivos 
impulsionaram a continuidade do projeto até 
aos dias de hoje.
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destinado aos seus mais de 
6.000 trabalhadores em todo 
o mundo e que contou com 
cerca de 2.500 participações.

De entre as iniciativas 
dinamizadas, contam-se o 
reiki, a meditação, as quick 
massages – as três ativida-
des prediletas –, workshops 
de snacks saudáveis, yoga, 
heartfulness, entre outras 
(ver caixa). Os resultados 
globais destas primeiras ex-
periências foram medidos 
pela procura - baseada nas 
respostas via Qualtrics e nos 
diversos e-mails recebidos - e 
através de breves questioná-
rios de avaliação. Em termos 
de procura, as ações que es-
gotaram mais rapidamente 
foram o reiki, o heartfulness e 
as quick massages, seguindo-
-se os workshops de snacks 
saudáveis e o yoga. Quanto 
à apreciação global, numa 
escala de 4-5 (considerando 
algum enviesamento de be-
nevolência por tratar-se de 
um projeto piloto), o reiki, a 
meditação e as quick massa-
ges ocupam o ‘top 3’ das pre-

ferências dos colaboradores 
da Galp. O último lugar é ocu-
pado pelo yoga (ver gráfico).

Segundo revela à RHmaga-
zine Alexandra Pinote, Head 
of Health da Galp, o feedback 
não poderia ter sido mais 
positivo. Num relatório que 
agrega os principais dados 
do piloto, pode realçar-se: a 
solicitação de continuidade 
de grande parte das ações; a 
referência a benefícios como 
a energia individual, o rela-
xamento, a concentração e o 
foco, a redução de stress e o 
bem-estar geral e, finalmen-
te, a opinião da generalidade 
das pessoas de que a empresa 
se preocupa verdadeiramen-
te com elas. “O feedback foi 
ótimo e, por isso, baseando-
-nos nos resultados obtidos 

Alexandra Pinote
Head of Health da Galp

“É TEMPO DE 
APROVEITARMOS  
O EMPOWERMENT 
QUE TEMOS DOS 
NOSSOS LÍDERES 
PARA CUIDARMOS 

DAS NOSSAS 
PESSOAS”

nos surveys, replicámos a ini-
ciativa em 2019, igualmente 
com excelente adesão.”

Portanto, em 2019, a Galp 
teve em conta as realida-
des observadas a partir das 
respostas aos questionários 
aplicados, desenhando um 
programa mais abrangente. 
Se em 2018 a “Semana do 
Wellbeing” foi realizada nos 
escritórios, no ano seguinte 
estendeu-se não só a outros 
estabelecimentos (nomeada-
mente, às refinarias), como 
também a outras geografias. 
“Fizemos focus groups das ou-
tras realidades, porque efeti-
vamente a realidade de fábrica 
é diferente da realidade de es-
critório e, portanto, acabamos 
por adaptar as iniciativas”, diz 
Alexandra Pinote. “Posso des-
tacar, por exemplo, a ginástica 
laboral que foi um programa 
que levamos a cabo na refina-
ria e que foi muito bem recebi-
do, devido sobretudo às lesões 
musculoesqueléticas”, acres-
centa. A este nível, importa 
referir que, para além dos re-
sultados obtidos nos surveys, 
quer os dados de saúde ocupa-
cional quer os dados de segu-

  +2000 participantes
  224 quick massages
   152 inscritos nas sessões de 
meditação

   113 presenças no workshop 
sobre técnicas de sono

   51 colaboradores numa sessão 
de heartfulness

   39 pessoas a realizarem 
sessões de reiki

  100 rastreios cardiovasculares 
  100 visiogramas

SEMANA DO 
WELLBEING 2018

  +2400 participantes 
   50 atividades (tai-chi, 
biodanza, yoga, Qi Gong, 
meditação, reiki, rastreios 
de saúde, quick massages, 
pilates, ginástica laboral, aulas 
de zumba, dança, torneios de 
padel e de ténis, etc.)

   4,61 (numa escala de 1-5) 
de média de respostas à 
pergunta “Recomendaria esta 
iniciativa a outros colegas?”

SEMANA DO 
WELLBEING 2019

  +2500 participantes
   Webinar: “As novas rotinas 
sociais – como gerir as 
emoções?”

   Workshop digital: 
“Ganhou peso durante 
o confinamento? Como 
recuperar a forma, garantindo 
ao mesmo tempo a 
imunidade face à COVID-19?”

  Ginástica online
  Linha de apoio psicológico
   Disponibilização de testes 
rápidos COVID-19 aos 
colaboradores

   Formação: “Dicas práticas 
para um trabalho remoto 
eficaz”

   Newsletter “home edition”: 
- Dicas para quem está a 
trabalhar em casa 
- Boas práticas para poupar 
eletricidade 
- Atividades com as crianças

SEMANA DO 
WELLBEING 2020

rança associados a acidentes 
(ou incidentes) de trabalho im-
pactam também na definição 
dos programas e na alocação 
aos diversos estabelecimentos 
e geografias.

A envolvência das lideranças
Em 2020, a pandemia amea-
çou colocar o programa em 
causa: logo no primeiro pico 
pandémico, a empresa chegou 
a ter mais de 2.000 colabora-
dores em teletrabalho. Mas a 
distância física não impediu 
a sua continuidade. Pelo con-
trário: confrontada com esta 
nova realidade, a empresa 
percebeu que, mais do que 
nunca, o bem-estar dos seus 
colaboradores, mesmo à dis-
tância, precisava de ser cui-
dado. Por isso, a “Semana do 
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Wellbeing” manteve-se, com 
as atividades promovidas em 
formato online – meditação, 
ginástica, atividades para os 
filhos dos colaboradores, e até 
algumas talks sobre temáticas 
pertinentes, designadamente 
voltadas para a COVID-19 (ver 
caixa). Criou-se ainda uma 
linha de apoio psicológico 
online e disponibilizaram-se 
consultas médicas online. 
“Foi importante, porque o SNS 
nem sempre deu resposta e as 
pessoas queriam despistar os 
casos. Foi algo muito positi-
vo que a empresa conseguiu 
oferecer”, defende a Head of 
Health da Galp.

Para além da continuidade 
das atividades, foram realiza-
dos questionários periódicos 
para aferir o bem-estar dos co-
laboradores. De destacar que a 
maioria respondeu ter mantido 
o contacto permanente com os 
seus pares e managers, e como 
pretensões verbalizadas salta-
ram à vista uma maior flexibili-
zação do trabalho e o work-life 
balance.

bem-estar das pessoas e o seu 
impacto na produtividade para 
cima da mesa. Colaboradores 
saudáveis são colaboradores 
mais produtivos, e se as lide-
ranças querem reter os seus 
talentos e atrair novos têm de 
dar cada vez mais importância 
a estes temas. 

“Um dos pilares da empresa 
assenta na nossa nova estra-
tégia: reenergizar as nossas 
pessoas. As lideranças, de-
signadamente o Conselho, 
estão muito empenhadas – se 
traçarmos um percurso, agora 
é o tempo de aproveitarmos 
este empowerment que temos 
dos nossos líderes para cui-
darmos das nossas pessoas”, 
aponta Alexandra Pinote.

“Há que liderar pelo exem-
plo – é importante que as li-
deranças deem o exemplo de 
aderir às iniciativas para que 
os colaboradores se sintam 
à vontade para o fazer tam-
bém”, conclui. 
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Reiki
Quick Massage
Meditação
Heartfullness
Ergocoaching
Snacks saudáveis
Yoga

APRECIAÇÃO GLOBAL

5,00

4,75

4,50

4,25

4,00

Corporate Wellness

  Meditação online
  Pilates online

    Workshop “O sono no contexto 
da pandemia COVID-19”

   Alongamentos e Flexibilidade 
via Zoom

   Workshop: “Como melhorar 
a memória e rendimento 
no trabalho através da 
alimentação”

   Consultas de nutrição – online 
e presenciais

  Atividades com crianças:
      - Principezinho: Musical online 

- Yoga e massagens para pais 
   e filhos 
- Workshop das emoções

SEMANA DO 
WELLBEING 2021

A questão que se impõe: 
qual o papel das lideranças 
nesta temática? No caso da 
Galp, Alexandra Pinote revela 
que o Conselho de Administra-
ção da empresa tem-se man-
tido comprometido nesta fase. 
A pandemia permitiu trazer o 

A pandemia permitiu trazer 
o bem-estar das pessoas e o 
seu impacto na produtividade 
para cima da mesa. 
Colaboradores saudáveis são 
colaboradores mais produtivos
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A
Força Aérea Portuguesa (FAP) con-
ta com mais de 6.700 efetivos – um 
número que soma militares, civis 
e formandos. Como se trabalha a 
atração, retenção e gestão de tantos 
recursos humanos numa realidade 
militar? Foi este o ponto de partida 

para a conversa da RHmagazine com o Major-General 
António Temporão, Diretor do Pessoal, e o Tenente-Co-
ronel Nuno Quirino Martins, Chefe da Repartição de Car-
reiras e Promoções da Direção de Pessoal, da FAP. Uma 
entrevista que explora ainda a progressão de carreira e 
a formação universitária e técnico-profissional oferecida 
pelo ramo aeronáutico das Forças Armadas Portuguesas.

Como se trabalha a atração e retenção de talento no âmbito militar? 
Nuno Quirino Martins (NQM) Na Força Aérea lidamos 
com uma grande dificuldade em atrair e reter os nossos 
talentos. Considerando que temos uma miríade de áreas 
profissionais extremamente qualificadas, com 30 espe-
cialidades de oficiais, 19 de sargentos e 23 de praças, é 
expectável que este problema assuma uma relevância 
substancial, especialmente nos domínios onde o mer-

Entrevista Especial

cado nacional e internacional 
é mais voraz. Conscientes 
de que o nosso catálogo de 
soluções/compensações é 
finito e limitado, não acom-
panhando a Employer Value 
Proposition (EVP) de algumas 
organizações concorrentes, 
apostamos numa experiência 
profissional e de vida abso-
lutamente inovadora, única 
e inimitável no panorama na-
cional, através de uma forte 
aposta no comprometimento 
das pessoas com o “espírito 
aeronáutico”. Este é cultivado 
desde o onboarding, através 
da experiência inicial disrup-
tiva que é proporcionada no 
momento da recruta e que 
cria um forte sentimento 
de pertença e uma ligação 
emocional forte, estando na 
génese da constituição da 
família militar. Acreditamos 
que atraímos bastantes pes-
soas com a nossa forma me-
tódica de atuar, transversal a 
todas as áreas. Por fim, pelo 
facto de sermos um ramo que 
está na “ponta da lança” do 
desenvolvimento tecnológico 
de vanguarda, com sistemas 
de armas muito recentes, co-

ANTÓNIO TEMPORÃO
MAJOR-GENERAL, PILOTO AVIADOR E DIRETOR DO PESSOAL DA 
FORÇA AÉREA PORTUGUESA

NUNO QUIRINO MARTINS
TENENTE-CORONEL, TÉCNICO DE PESSOAL E APOIO 
ADMINISTRATIVO E CHEFE DA REPARTIÇÃO DE CARREIRAS 
E PROMOÇÕES DA DIREÇÃO DE PESSOAL DA FORÇA AÉREA 
PORTUGUESA

POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

“A ACADEMIA DA FORÇA AÉREA  
NÃO FORMA ‘APENAS’ 
COMANDANTES MILITARES, FORMA 
LÍDERES MILITARES”

A Academia da Força 
Aérea oferece os seguintes 
mestrados integrados:

  Piloto Aviador;
  Engenharia Aeronáutica;
  Engenharia de Aeródromos;
  Engenharia Eletrotécnica;
  Administração Aeronáutica;
  Medicina.

Outras especialidades 
ministradas no Centro  
de Formação Militar e Técnica 
da Força Aérea, para o pessoal 
em regime de contrato:

  Operações;
  Manutenção;
  Logística;
  Apoio.

ESPECIALIDADES

mo é o caso da aeronave de 
transporte KC-390 Millen-
nium, atraímos as gerações 
que procuram este tipo de 
experiências no seu percurso 
de carreira.

Como se processa a progressão de 
carreira na FAP?
NQM A promoção dos mili-
tares aos diferentes postos 
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A ADMISSÃO 
DE PESSOAL 
CIVIL PERMITE 
RESOLVER,  
EM CERTA MEDIDA, 
O PROBLEMA  
DA FALTA DE RH

é sujeita à verificação de um 
conjunto de condições (méri-
to, registo disciplinar, aptidão 
médica, cursos de promoção, 
tempos mínimos nos pos-
tos, etc.), tendo em conta as 
qualificações operacionais 
e técnicas, a antiguidade e o 
mérito revelado no desempe-
nho profissional e as neces-
sidades estruturais da For-
ça Aérea. Também existe a 
possibilidade de ingresso em 
categorias superiores, desde 
que satisfeitas as condições 
legalmente previstas.

Na Força Aérea existem 

Número de trabalhadores: 60
Repartições:

  Colocações;
  Carreiras e promoções;
  Pessoal civil;
  Dados e proteção social.

DIREÇÃO  
DE PESSOAL

dois tipos de carreiras, ten-
do em vista o tipo de vínculo 
aplicado. Se o destino for os 
quadros permanentes, os 
cidadãos portugueses can-
didatam-se, prestam provas, 
frequentam os estabeleci-
mentos de ensino superior 
público universitário militar 
(Academia da Força Aérea 
– AFA –, em Sintra), adqui-
rem formação superior pela 
frequência do Curso de Mes-
trado em Aeronáutica Militar, 
finda a qual ingressam nos 
quadros de oficiais. Se o des-
tino for prestar serviço no re-
gime de contrato, os cidadãos 
portugueses candidatam-se, 
prestam provas, frequentam 
os estabelecimentos de for-
mação técnico-profissional 

(Centro de Formação Militar 
e Técnica da Força Aérea – 
CFMTFA –, na Ota), adquirem 
formação de índole técnica, 
finda a qual ingressam no 
regime de contrato por um 
período máximo de seis anos. 
Este regime de contrato per-
mite o ingresso nas fileiras de 
cidadãos com o nível de ha-
bilitação académica de 11.º 
ano (existindo algumas espe-
cialidades onde a habilitação 
mínima é o 9.º ano de escola-
ridade), 12.º ano ou superior, 
em função da categoria (res-
petivamente, praças, sargen-
tos e oficiais). Para estes mi-
litares existe a possibilidade 
de concorrerem durante os 
seis anos de contrato aos cur-
sos de ingresso nos quadros 

A Força Aérea Portuguesa foi criada 
a 1 de julho de 1952 e tem por 
missão cooperar na defesa militar 
da República e realizar operações 
aéreas multidisciplinares
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permanentes, seguindo-se a 
formação complementar de 
nível 5 (no caso das praças e 
dos sargentos que frequen-
tam o Curso de Formação 
de Sargentos dos Quadros 
Permanentes) ou um estágio 
técnico-militar (no caso dos 
oficiais que já têm formação 
académica de nível superior). 

Para além de militares, contam com 
trabalhadores civis (assistentes 
operacionais, técnicos superio-
res…). Que sistema de informação 
utilizam para gerir dados de tantos 
colaboradores? 
António Temporão (AT) O 
sistema de informação que a 
Força Aérea utiliza para gerir 
os dados dos trabalhadores 
civis é o Sistema Integrado de 
Gestão de Recursos Humanos 
e Vencimentos (SIG-RHV), 
onde estão registados todos 
os dados, nomeadamente 
admissões e saídas, servindo 
de apoio a outros sistemas de 
informação – sistemas estes 
que asseguram o controlo 
diário dos movimentos ad-
ministrativos diretamente 
relacionados com o sistema 
de proteção social relativos 
aos regimes legais de férias, 
faltas e licenças. O SIG-RHV 
permite: que os dados regis-
tados sejam extraídos para 
Excel, a fim de ser prestada 
informação estatística dos 
efetivos existentes; facultar 
dados para a elaboração do 
Balanço Social; organizar 
e controlar os processos de 
aposentação para apresen-
tação na Caixa Geral de Apo-
sentações; planear, gerir e 
manter as estruturas internas 
de gestão do Sistema Integra-
do de Gestão e Avaliação do 
Desempenho na Adminis-

militar e física. Deste per-
curso, com base nestas três 
componentes, resulta uma 
nota final de curso que tem 
uma importância fulcral no 
desenvolvimento da carreira 
do militar, designadamente 
na ordem de promoção ao 
posto seguinte. 

A AFA não forma “apenas” 
comandantes militares, mas 
sim líderes militares, que 
terão a responsabilidade de 
conduzir os desígnios da ins-
tituição ao serviço de todos os 
portugueses.

tração Pública (SIADAP), que 
são de extrema importância 
para a progressão na carreira 
dos trabalhadores civis. Num 
período caracterizado por 
complexas e extensas mu-
danças no universo da gestão 
de pessoal da administração 
pública, o SIG-RHV tem per-
mitido uma gestão racional 
no recrutamento através das 
inúmeras mobilidades e na 
gestão dos procedimentos 
concursais de admissão de 
pessoal civil, que possibili-
tem resolver, em certa me-
dida, o problema da falta de 
recursos humanos. 

Relativamente à formação, o que 
distingue a AFA das instituições 
universitárias civis?
AT A formação ministrada na 
AFA pretende habilitar os fu-
turos chefes ao exercício das 
funções de comando, direção 
e chefia, e estado-maior, con-
ferindo competências ade-
quadas ao cumprimento das 
missões específicas da Força 
Aérea, promovendo o desen-
volvimento de atividades de 
ensino e investigação e de 
apoio à comunidade. A nossa 
universidade tem como visão 
a afirmação enquanto escola 
de comandantes, de referên-
cia nacional e internacional, 
a excelência do seu ensino, 
formação, qualificação e in-
vestigação, em particular no 
domínio aeroespacial com in-
teresse para a defesa, alicer-
çada numa cultura de patrio-

tismo, liderança responsável, 
competência, disciplina, ino-
vação e rigor.

O que distingue a AFA das 
outras universidades é a 
combinação de diversas com-
ponentes, que são essenciais 
na formação de um oficial 
dos quadros permanentes: 
a componente académica, 

Harum si quassit fugiate reratisite 
praerempor aut veles perorem essit 
et expligent ea nonseni tionetur, 
sitas est, adiaeruptat qui berum

Entrevista Especial

30 ESPECIALIDADES 
DE OFICIAIS, 19  
DE SARGENTOS E 23 
DE PRAÇAS

Direção de Pessoal da Força 
Aérea Portuguesa, composta 

por 60 militares e civis
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Quem ensina na AFA? E no CFMT-
FA? Ser professor é uma forma de 
manter os militares que passaram 
à reserva?
NQM Na AFA ensinam os do-
centes civis de faculdades ao 
abrigo de convénios (Instituto 
Superior Técnico – IST –, Ins-
tituto Superior de Economia 
e Gestão – ISEG – e Instituto 
Superior de Ciências Sociais 
e Políticas – ISCSP) e os do-
centes militares, em exclu-
sividade e em acumulação 
de funções. Face ao plano 
de curso da AFA, os cadetes 
alunos, em função da sua 
especialidade, frequentam 
uma parte do seu curso no 
IST, no ISEG ou na Faculdade 
de Medicina da Universidade 
de Lisboa (FMUL), tendo, por 
este motivo, docentes civis 
destas faculdades. No CFMT-
FA ensinam apenas docentes 
militares, em exclusividade e 
em acumulação de funções. 
Também existe a possibilida-
de de as pessoas que já não 
se encontram no ativo, por 
terem passado à situação 
de reserva, continuarem a 
prestar serviço nos estabe-
lecimentos de ensino militar, 
o que resulta num win-win 
muito significativo, pois, por 
um lado, precisamos de pes-
soas experientes e com com-
petências para ensinar e, por 
outro, as pessoas pretendem 
continuar na organização on-
de passaram grande parte da 
sua vida profissional.
Como adaptaram a vossa formação 
ao contexto pandémico? Exemplos 
concretos…
NQM Foi desenvolvido um es-
forço de adaptação de conteú-
dos e métodos de avaliação ao 
ensino à distância, que passou 

O QUE DISTINGUE  
A ACADEMIA  
DA FORÇA AÉREA 
DAS OUTRAS 
UNIVERSIDADES 
É A COMBINAÇÃO 
DAS COMPONENTES 
ACADÉMICA, 
MILITAR E FÍSICA

Transporte urgente de doentes:
  751 doentes transportados;
  584 missões realizadas;
  1142 horas de voo.

Transporte de órgãos para 
transplante:

  38 missões realizadas;
  84 horas de voo.

Resgate em navios:
  26 doentes resgatados;
  26 missões realizadas;
  91 horas de voo.

Busca e salvamento:
  26 salvamentos;
  37 missões realizadas;
  163 horas de voo.

Vigilância do espaço aéreo  
e patrulhamento marítimo:

  385 missões realizadas;
  1725 horas de voo.

MISSÕES DE APOIO À POPULAÇÃO EM 2021
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de um patamar com expres-
são residual para a principal 
via de partilha de conheci-
mento. Como exemplos con-
cretos: no caso dos pelotões 
na formação inicial (recruta), 
foi criado o conceito de “bo-
lha”, onde os formandos, com 
instrutores incluídos, foram 
separados por sexo, por alo-
jamentos, com horas de refei-
ção próprias nos refeitórios e, 
nos locais de instrução, com 
lápis, caneta e secretária não 
partilhável; aplicou-se um 
regime de contenção, em que 
os alunos ficavam 12 dias na 
instituição, iam a casa no fim 
de semana e regressavam ao 
regime dos 12 dias, em “loops” 
sucessivos; foram desenvolvi-
dos conteúdos novos em for-
matos nunca antes pensados, 
como a formação militar por 
videoconferência, onde se in-
cluíram planos de treino parti-
lhados pelos instrutores com a 
exigência da demonstração de 
resultados online e, por carica-
to que possa parecer, sessões 
de “revista às tropas”, onde 
o instrutor fazia a inspeção 
minuciosa ao atavio do mili-
tar com a ajuda da câmara do 
telemóvel. Na AFA, a atividade 
desportiva de “orientação” é 
muito cultivada e valorizada 
pelas competências técnicas, 
físicas e interpessoais que 
desenvolve nos alunos, com 
a navegação no terreno com 
um mapa, bússola e marca-
dor. Neste sentido, foi utilizada 
uma aplicação mobile (Navi-
Tabi) que permitiu aos alunos 
executar o exercício em tem-

pos desfasados, transportan-
do consigo o seu telemóvel 
que, pela partilha do sinal de 
GPS, permitia ao instrutor mo-
nitorizar e avaliar, em tempo 
real, mas à distância, as ativi-
dades dos alunos. Por fim, e 
em resposta à procura global 
de estações de exercício físico 
ao ar livre, a Força Aérea inves-
tiu na construção de módulos 

to importante para quem gere 
as carreiras dos militares, pois 
representa, nalguns casos, a 
primeira vez que as pessoas 
partilham com a Direção de 
Pessoal o que mais e menos 
gostaram na sua carreira. Re-
temos o facto de as pessoas 
manifestarem vontade de re-
gressar, caso fosse possível, e 
reconhecerem que saíram da 

Nuno Quirino Martins é Tenente-Coronel, 
Técnico de Pessoal e Apoio Administrativo 

e Chefe da Repartição de Carreiras e 
Promoções da Força Aérea Portuguesa

de treino funcional nas suas 
unidades e na formação dos 
seus instrutores de educação 
física para a exploração desta 
nova capacidade. 

Realizam entrevistas após a saída, 
voluntária ou involuntária, de um 
militar da organização. O que reti-
ram desta prática?
NQM Esta informação é mui-

6 703
EFETIVOS GLOBAIS

1 735
Oficiais

2 345
Sargentos

875
Praças

716
Civis

280
Ensino 

Universitário 
Militar

716
Ensino 

Técnico- 
-profissional

QP QPRC

85%

15% 16%

84%

RC RC

429
Colocados na estrutura  

da defesa nacional
1 050

Em formação

82%
18%

83%
17%

44%
56%

79%
21%

5 224
Colocados na FORÇA AÉREA

QP= Quadros Permanentes / RC= Regime de Contrato / Vermelho = mulheres / Azul = homens                                      Dados referentes a dezembro de 2021
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80%

20% 61% 39%

85%

15%

TOTAL DE EFETIVOS DA FAP

6%

33%

61%
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ASSISTOP 
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organização com um portfólio 
de experiências que aumen-
tou o seu nível de emprega-
bilidade, que as ajudará, nos 
casos aplicáveis, a enveredar 
por outra atividade ou proje-
to. Existe a intenção de im-
plementar uma “entrevista de 
permanência”, num momento 
intermédio da carreira (para 
além da auscultação anual 
integrada no sistema de ava-
liação relativa à opinião sobre 
orientação de carreira e infor-
mação sobre a unidade de pre-
ferência), na qual se pretende 
perceber o grau de satisfação 
e motivação das pessoas, de 
forma a conciliar os interesses 
organizacionais com os pes-

NO RECRUTAMENTO, 
O CHOQUE 
GERACIONAL ENTRE 
OS MILITARES MAIS 
ANTIGOS E OS 
MAIS MODERNOS 
DESAFIA A DIREÇÃO 
DE PESSOAL A 
ACOMPANHAR AS 
NOVAS TENDÊNCIAS

soais, dentro da flexibilidade 
que o ramo dispõe na gestão 
dos recursos humanos. 

Quais os principais desafios da FAP 
para o futuro dos seus RH?
NQM O wellbeing das nossas 
pessoas é um dos desafios 
mais importantes para ga-
rantir o cabal cumprimento da 
nossa missão, estando a cargo 
de um organismo dedicado (o 
Serviço de Ação Social), cuja 
missão é promover o bem-es-
tar e assegurar o apoio social 
às pessoas da Força Aérea.

A complexidade dos proces-
sos atinentes ao ciclo de vida 
da GRH, desde o recrutamento 
ao offboarding, conduziu a or-
ganização ao reconhecimento 
da necessidade de certificação 
de todos os processos, o que 
deu origem, no início de 2022, 

à identificação das linhas de 
ação para implementar o 
sistema de gestão das pes-
soas estabelecido pela Nor-
ma Portuguesa 4427 (versão 
de 2018), a fim de alinhar a 
instituição com os requisitos 
de um sistema de qualidade 
e certificar a gestão dos re-
cursos humanos militares 
da Força Aérea. Este desafio 
potencia também o aumen-
to da reputação, conferindo 
uma vantagem competitiva 
que pode fazer a diferença no 
momento do recrutamento.

Outro desafio prende-se 
com a necessidade da aero-
náutica acompanhar a GRH 
3.0 – para tal, integrou em 
2022 um projeto de Business 
Intelligence da Defesa (BID), 
de modo a providenciar a 
automação das atividades de 
gestão das pessoas com mo-
dernas ferramentas, de capa-
cidade analítica avançada nas 
vertentes preditiva e prescriti-
va, tecnologias emergentes de 
Machine Learning e Inteligên-
cia Artificial, Data Science, Da-
ta Analysis, People Analytics, 
à disposição dos utilizadores 
de forma acessível, flexível e 
reutilizável.

Graças a um sistema in-
tegrado de recrutamento, a 
Força Aérea recebe centenas 
de jovens todos os anos, o 
que promove constantemen-
te o choque geracional entre 
os militares mais antigos e os 
mais modernos. Este fenó-
meno, similar ao verificado 
no tecido empresarial, decor-
rente da permeabilidade entre 
o setor militar e a esfera civil, 
desafia a Direção de Pessoal a 
acompanhar as novas tendên-
cias, preferências e necessida-
des das suas pessoas. 

António Temporão é Major-General, 
Piloto Aviador e Diretor do Pessoal 
da Força Aérea Portuguesa



 Resolução de Problemas Complexos;

 Flexibilidade Cognitiva;

 Pensamento Crítico;

 Inovação;

 Liderança e Gestão de Pessoas;

 Colaboração e Trabalho em Equipa;

 Negociação;

 Orientação para o Cliente;

 Inteligência Emocional;

 Tomada de Decisão.

EIS AS 10 COMPETÊNCIAS DO FUTURO,  
SEGUNDO O FÓRUM ECONÓMICO MUNDIAL:
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OS CINCO KEEP’S  
PARA GERIR O DIA A DIA  

DAS EMPRESAS
Desde o ano passado em Portugal, a Keeptalent 

oferece às empresas soluções inovadoras de gestão 
de talento. Voltada para a digitalização e flexibilização 

de processos, a empresa assenta em cinco grandes 
pilares: “Keep People”, “Keep Business”, “Keep HR 

Share” (com a variação “HR Virtual”), “Keep Optimize” 
e, por fim, “Keep Search”.

Keeptalent nasceu em 2008 no Bra-
sil como consultora global, com fo-
co em headhunting e recrutamento 
especializado.  Agora (setembro de 
2021), chega ao nosso país, com 
Pedro Ramos como CEO, que soma 
28 anos de experiência enquanto 

Diretor de Recursos Humanos de várias empresas. O 
seu vasto conhecimento em gerir pessoas, bem como 
a forte ligação que assume ter com os países lusófonos 
– em especial com o Brasil – fizeram-no querer trazer 
para Portugal a marca brasileira Keeptalent. Sentindo, 
ele próprio, as “dores” das empresas e dos gestores de 
pessoas, pretende agora desafiar as organizações para 
formas diferentes de pensar as soluções de que necessi-
tam no seu dia a dia. 

A Pedro Ramos junta-se o parceiro principal – a Keep-
talent Brasil, com mais de uma dezena de colaboradores 
permanentes – e ainda uma rede de outros parceiros já 
selecionados e trabalhados em Angola, Moçambique e 
Cabo Verde.

A empresa assenta em cinco pilares fundamentais – os 
cinco “keep’s”: “Keep People”, “Keep Business”, “Keep HR 
Share” (com a variação “HR Virtual”), “Keep Optimize” e 
“Keep Search”.

O “Keep People” trata-se, no fundo, de perceber, através 
de assessments, se as pessoas certas estão nos lugares 

certos. E, para isso, a Keep-
talent não pretende adotar 
processos tradicionais, mas 
sim introduzir Inteligência 
Artificial (IA). “Fomos bus-
car um modelo já testado e 
completamente validado, 
que permite um algoritmo 
de IA assente em modelos 
de psicolinguística”, explica 
Pedro Ramos.

“Estamos a falar de um 
processo altamente inovador, 
que para além de potenciar 

esse assessment, faz uma 
análise de ‘gaps’, em termos 
daquilo que são as 10 compe-
tências fundamentais do fu-
turo [ver caixa]”, acrescenta o 
CEO da Keeptalent Portugal.

Em termos práticos, exis-
te uma barra pontuada de 
0-100% e cada pessoa é po-
sicionada numa determinada 
percentagem, face a cada uma 
dessas competências, de acor-
do com a análise do algoritmo 
de IA. De seguida, os consulto-
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pelo período considerado 
necessário – um DRH “parti-
lhado” que vai apoiar o DRH 
efetivo nos períodos mais 
críticos da organização. Co-
mo variação desta solução 
surge o “HR Virtual”, em que 
os consultores propõem ser 
os mentores dos DRH locais 
das organizações nas quais 
a Keeptalent se posiciona no 
mercado lusófono. 

“O objetivo não é dizer que 
determinado processo está 
mal e que vamos reconstruí-
-lo, mas sim ajudar os DRH a 
repensar o processo, a ajustá-
-lo, oferecendo um novo olhar 
que possibilite alguns ajustes”, 
afirma o CEO da empresa.

O “Keep Optimize”, por 
sua vez, possibilita um olhar 
mais objetivo sobre as equi-
pas de trabalho. Trata-se 
de reposicionar as pessoas 
dentro das organizações, 
apostando muitas vezes no 
reskilling. 

Por fim, o “Keep Search” 
está voltado para a seleção de 
cargos de alta e média dire-
ção, conduzida por headhun-
ters com sólida experiência, 
e ainda para o preenchi-
mento de cargos de elevada 
especialidade e tecnicidade. 
O levantamento dos aspe-
tos comportamentais e o fit 
cultural com a empresa, por 
exemplo, são aspetos-chave 
destes processos.

“Isto é a Keeptalent. Até 
podemos não ter todas as 
soluções mais inovadoras, 
mas gostamos de ter as 
mais ajustadas àquele mo-
mento, àquela organização, 
àquela pessoa”, conclui Pe-
dro Ramos.

res da Keeptalent planeiam o 
desenvolvimento dos talentos 
dentro das empresas.

“Finalmente, perdemos o 
medo da digitalização. Esta 
pandemia veio mostrar-nos 
que mais digitalização pode 
produzir mais humanização. 
Como? Com a possibilida-
de de conhecermos ampla-
mente as nossas pessoas, 

“A PANDEMIA MOSTROU-NOS QUE MAIS 
DIGITALIZAÇÃO PODE PRODUZIR MAIS 
HUMANIZAÇÃO" - PEDRO RAMOS, CEO 
DA KEEPTALENT

onboarding e reboarding, 
que disponibiliza conteúdos 
como o vídeo de apresen-
tação do CEO, as boas-vin-
das do DRH, as regras da 
empresa, questionários de 
satisfação, etc. A promessa 
da app passa por integrar os 
colaboradores cinco vezes 
mais rápido e aumentar o 
engagement em relação aos 
métodos tradicionais. 

A empresa oferece ainda 
um conjunto de soluções 
designadas “Keep HR Sha-
re” e “HR Virtual”. A primeira 
consiste em ter profissionais 
seniores de Recursos Hu-
manos da Keeptalent como 
DRH das empresas clientes 

na perspetiva de ajudá-las 
a crescer”, diz Pedro Ramos.

Segue-se o “Keep Busi-
ness”, assente na linguagem 
do negócio. Neste caso, a 
ideia é ter sempre em men-
te quanto é que determina-
do instrumento de gestão de 
desempenho, de gestão de 
performance, ou um estudo 
de clima organizacional, por 
exemplo, vai trazer de retor-
no para uma organização. As 
soluções do “Keep Business” 
têm, então, em consideração 
questões como a rentabilida-
de de negócio e redução de 
custos. A este nível, a Keep-
talent Portugal anunciou 
recentemente uma parceria 
com a start-up brasileira de 
HR Tech Hrestart, a fim de 
lançar uma app totalmen-
te customizada, na qual as 
empresas podem fazer todo 
o trabalho de preboarding, 

“O objetivo não é dizer que 
determinado processo está 
mal e que vamos reconstruí-
lo, mas sim ajudar os DRH a 
repensá-lo, a ajustá-lo" -
Pedro Ramos, CEO da KeepTalent
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PORTUGAL NA ROTA 
MUNDIAL DOS CENTROS 
DE COMPETÊNCIA

JANEIRO FEVEREIRO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

AUMENTARAM O SEU NÚMERO DE FORMA EXPONENCIAL NOS ÚLTIMOS ANOS E SÃO, POR ISSO, UM DOS 
PRINCIPAIS VETORES DA EXPANSÃO DO INVESTIMENTO INTERNACIONAL NO PAÍS. RESULTAM DOS RESPETIVOS 
PROCESSOS DE TRANSFORMAÇÃO DIGITAL MAS SÃO LANÇADOS POR EMPRESAS DE DIVERSOS SETORES  
DE ATIVIDADE. A RHMAGAZINE APRESENTA-LHE O ESTADO DA ARTE DOS CENTROS DE COMPETÊNCIA  
NO TERRITÓRIO PORTUGUÊS, ILUSTRADO COM QUATRO EXEMPLOS, TODOS BEM SUCEDIDOS.
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D
e 2016 a 2021 (junho), abriram em 
Portugal 104 centros de compe-
tência de empresas, na sua quase 
totalidade estrangeiras, segundo 
dados da AICEP - Agência para o 
Investimento e Comércio Externo 
de Portugal. Na mesma data, esta 

entidade pública empresarial estimava a existência de 
um total de 192 centros pertencentes a 170 empresas, 
empregando 64.000 pessoas. 1

A diversidade inerente ao número já elevado destas 
unidades empresariais não impede que seja traçado 
um perfil sobre o seu conjunto, que responda a estas 
perguntas: 

  qual a natureza dos processos envolvidos?
  que serviços são desenvolvidos/prestados?
   quais os fatores que determinaram a escolha de Por-

tugal?
  onde (cidades) estão maioritariamente instaladas?
O “Business Service Centres in Portugal” (BSCP) - pri-

meiro e até agora único relatório global sobre o tema, 
realizado em 2020 pelo IDC Portugal e pela Nova IMS (a 
escola de gestão de informação da Universidade Nova 
de Lisboa) para a AICEP – e a edição de junho passado 
da revista Portugalglobal (da AICEP) são as fontes de 
informação que permitem obter o retrato dos centros 
de competência localizados em Portugal.

Digitalização e tecnologia são os conceitos-chave da 
criação destes centros. O primeiro atravessa, sem exce-
ção, as quase duas centenas de unidades existentes: é 
crucial para a eficiência de processos e otimização de 
custos, já que concentra diversas atividades num só local, 
constituindo-se como o único ponto naquele setor que 
serve o universo das empresas do grupo (e por vezes dos 
seus clientes) em todo o mundo.

O segundo confirma o aumento substancial do inves-
timento estrangeiro na área tecnológica. Para a AICEP, 
os centros de competência têm mesmo “contribuído 
significativamente para a consolidação do hub tecno-
lógico, pelo qual o país começa a ser reconhecido na 
esfera internacional”. 

O estudo BSCP (que reporta a dados do ano de 2019, 
com entrevistas recolhidas junto de quase 60 por cento 
das empresas com centros de competência em Portugal) 
indica que 21 por cento destas pertencem ao setor das 
Tecnologias de Informação (TI) - apenas superados pelo 
conjunto das várias indústrias de fabricação. Um ano e 
meio depois, segundo a revista Portugalglobal (AICEP), 
esta cifra já tinha crescido para 35 por cento, com desta-
que para as áreas do software, digitalização, data analytics, 
cloud, inteligência artificial, cibersegurança e blockchain.

A NFON é uma destas em-
presas. A fornecedora alemã 
de serviços de comunicação 
em nuvem - com mais de 
50.000 empresas clientes em 
15 países – inaugurou o seu 
centro de serviços, em Lis-
boa, em setembro de 2020, 
cujas principais funções são 
front-end, programadores 
back-end, engenheiros de 
voz SIP e programadores UI 
e UX. Cresceu de 7 para 27 
trabalhadores, decorridos 1 
ano e 4 meses.

Predomínio de serviços de TI
Se analisados os serviços 
prestados pelos centros de 
competência, o peso das TI é 
ainda maior, já que as empre-
sas necessitam internamente 
de ferramentas tecnológicas 
(e respetiva monitorização) 
mesmo quando as TI não são 
o seu ramo de atividade. Como 
é o caso da ConvaTec, a multi-
nacional de tecnologias e pro-
dutos médicos, que tem em 
Lisboa desde janeiro de 2020 
o seu Global Business Service, 
assegurando as funções de Fi-
nance e IT para todo o grupo 
(nos mais de 100 países on-
de a empresa está presente). 
Nestes dois anos, apesar da 
pandemia, a ConvaTec mais 
do que decuplicou o número 
de colaboradores deste seu 
centro de competência (de 
20 para 220).

O relatório BSCP estima 
que 44 por cento dos traba-
lhadores dos centros de com-
petência desempenham fun-
ções nesta área (em segundo 
lugar aparece o “Finance/Ac-
counting”, com 22 por cento). 
A AICEP refere mesmo que 
“grande parte dos Centros 
de Serviços especializam-se 
em atividades de elevado va-
lor acrescentado, nomeada-
mente na área das TI”.

  BMW
  BNP Paribas
  Bosch
  Cisco
  Fujitsu

  Mercedes-Benz
  Microsoft
  Nokia
  Siemens
  Volkswagen

   Número médio de 
colaboradores – 370

  Idade – 32.5

  Género – 57%/43% (H/M)

   Licenciatura ou grau 
superior – 85%

   Média de colaboradores 
estrangeiros – 8%

   Colaboradores que  
usam a língua inglesa  
nas funções – 84%

   Centros que operam  
em mais do que  
uma língua – 45%

EXEMPLOS DE EMPRESAS ESTRANGEIRAS 
COM CENTRO(S) DE COMPETÊNCIA  
EM PORTUGAL:

CENTROS  
DE COMPETÊNCIA 
(RETRATO-TIPO):1 E 2
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Quanto às unidades de 
empresas com outros core 
business, os setores de ati-
vidade são muito diferencia-
dos: financeiro, automóvel, 
químico e farmacêutico, 
telecomunicações, retalho 
e grossista, entre tantos ou-
tros. O respetivo peso indi-
vidual nunca ultrapassa os 
8 por cento. 

Na segmentação geral das 
empresas detentoras dos 
centros de competência por 
setor de atividade, o estudo 
BSCP identifica três grandes 
categorias: as indústrias de 
fabricação, que englobam 
quase 12 subsetores (38 por 
cento); as TI (21 por cento) 
e outros serviços (15 por 
cento).

O que distingue Portugal?
Elevadas qualificações, baixos 
custos e posição geográfica fa-
vorável: os maiores fatores de 
atração apontados pelas em-
presas internacionais.

Nas respostas das 80 em-
presas que suportaram as 
conclusões do relatório BS-
CP relativamente a este te-
ma, os baixos custos foram 
indicados por 91 por cento 
dos inquiridos; seguindo-se 
a facilidade em encontrar re-
cursos humanos altamente 
qualificados - com 72 e 70 
por cento, respetivamente 
em termos globais/acadé-
micos e no conhecimen-
to de outros idiomas, em 
especial o inglês, uma vez 
que os centros são platafor-
mas que servem todas as 
latitudes dos seus grupos 
empresariais. A completar 
o podium das razões de 
atratividade, a localização 
geográfica do país (53 por 
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cento). As empresas – Cap-
gemini, ConvaTec, NFON e 
Tridonic - contactadas pela 
RHmagazine para aborda-
rem a experiência dos seus 
centros em Portugal apon-
taram também estas três 
razões, a par de outras.

A AICEP, na sua revista ofi-
cial, desenvolveu dois destes 
pontos e apontou ainda ou-
tros fatores. Na vertente das 
qualificações, referiu o papel 
importante das universida-
des portuguesas. Desde logo 
na preparação fornecida aos 
alunos através dos curricu-

la adotados ( já notável nos 
lugares ocupados por várias 
instituições académicas por-
tuguesas nos rankings inter-
nacionais), mas igualmente 
nas áreas críticas em que 
está a formar (30 por cento 
dos graus académicos são 
obtidos nas Ciências, Tec-
nologia, Engenharia e Ma-
temática) e na ligação que 
vem estabelecendo com o 
meio empresarial (tanto em 
parcerias de investigação & 
desenvolvimento como nos 
estágios que permitem fazer 
a transição dos alunos na 

parte final do percurso es-
colar para o mundo laboral).

Na localização geográ-
fica, a Agência para o In-
vestimento e Comércio 
Externo de Portugal realça 
o “conveniente fuso horá-
rio português que permite 
prestar serviços a múltiplas 
geografias, num período de 
trabalho diurno” (de que são 
exemplo os serviços pres-
tados a todo o continente 
americano, Rússia e norte 
de África). 

Como outros aspetos de-
terminantes para a escolha 
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de Portugal, a AICEP enume-
ra ainda a “existência de um 
ecossistema vibrante” ligado 
ao empreendedorismo e a 
afinidade cultural/linguísti-
ca com países como o Brasil, 
Angola e Moçambique, des-
tinatários de alguns serviços 
disponibilizados por centros 
de competência. 

A Tridonic é a empresa 
responsável pelo software do 
Grupo Zumtobel (austríaco), 
desenvolvendo sistemas in-
teligentes de gestão para ilu-
minação. O diretor-geral do 
Centro Global de Competên-

cia de Software da Tridonic, 
João Granjo testemunhou à 
RHmagazine o processo de 
escolha da localização do 
seu centro de competência:  
“O processo de avaliação en-
volveu uma equipa de cinco 
elementos, durou meio ano, 
envolveu mais de um mês 
em viagens a localizações 
diferentes, e considerou os 
seguintes fatores: a quali-
dade dos recursos huma-
nos, em particular na área 
da engenharia informática; 
o ecossistema existente de 
empresas de software; a 
estabilidade política e a fa-
cilidade de fazer negócios e 
o custo da infraestrutura e 
recursos humanos. Na fase 
final da análise, Portugal 
esteve a competir com a 
Sérvia, Polónia e Hungria, 
tendo acabado por ser esco-
lhido por unanimidade pela 
equipa de gestão do Grupo 
Zumtobel, visto que apre-
sentava o melhor equilíbrio 
nos fatores mencionados”.

O responsável máximo 
pela Tridonic Portugal sub-
linhou ainda que “os bene-
fícios que levaram à escolha 
de Portugal, não só se confir-
maram como se excederam”. 
A Tridonic está em Vila No-
va de Gaia desde janeiro de 
2019 e, este ano,  vai dupli-
car a sua equipa inicial (de 
30 elementos).

Lisboa, Porto e cidades com 
ensino superior
Ainda segundo o estudo BS-
CP, as áreas metropolitanas 
das duas principais cidades 
do país concentram 84 por 
cento dos centros de com-
petência (Lisboa com 56 por 
cento e Porto com 28). A fatia 

(atualmente de 16 por cen-
to) que escapa à preferência 
dominante por estas urbes 
tem tido, segundo a AICEP, 
um “forte crescimento”. A 
existência de polos univer-
sitários é o critério decisivo 
que tem levado as empre-
sas a não temerem instalar 
os seus centros em cidades 
mais pequenas, como Braga/
Guimarães, Aveiro, Évora, 
Covilhã/Fundão e Vila Real, 
e até naquelas em que as ins-
tituições de ensino superior 
não são tão credenciadas, ca-
sos de Leiria, Viseu e Tomar.

Diversas empresas cria-
ram mais do que um centro 
de competência, em locali-

zações diferentes. É o caso 
da francesa Capgemini, mul-
tinacional especializada em 
consultoria, serviços tecno-
lógicos e transformação di-
gital, que tem o que chama 
de “centros de excelência” 
em Évora (área de Dyna-
mics e Salesforce), Fundão 
e Lisboa (OutSystems). Em 
qualquer destes centros, 
o crescimento do número 
de colaboradores passou 
de um número que não ul-
trapassava a dezena para o 
patamar das centenas (en-
tre os 130 e 150). No caso de 
Évora, a Head of Marketing & 
Communications and Corpo-
rate Social Responsibility da 
Capgemini Portugal referiu à 
RHmagazine a importância 
das sinergias criadas com 
o IEFP, “muito benéficas no 
que respeita à formação e re-
crutamento de recursos hu-
manos”, que se enquadram 
nas parcerias constituídas 
para promoção da sustenta-
bilidade social e económica 
nas regiões do país em que a 
empresa está localizada.

Para este ano estão pre-
vistos lançamentos de mais 
centros de competência. A 
consultora Deloitte é uma 
das gigantes que escolheu 
Portugal: dois novos “centros 
tecnológicos e de transfor-
mação digital”, que preveem 
criar 1.500 a 2.000 postos 
de trabalho nos próximos 
quatro anos, nas cidades de 
Lisboa, Porto, Viseu, Braga, 
Coimbra, Faro, Leiria e Se-
túbal. 

  Alemanha 21%
  França 18%
  Estados Unidos 16%
  Portugal 8%

  Mundial 53%
  Multirregional 24%
  Regional 23%

PROVENIÊNCIA 
GEOGRÁFICA  
DAS EMPRESAS 
COM CENTROS  
DE COMPETÊNCIA:2

ALCANCE 
GEOGRÁFICO 
DOS SERVIÇOS 
PRESTADOS 
PELOS 
CENTROS DE 
COMPETÊNCIA:2

1. Revista Portugalglobal (AICEP Portugal Global), Nº143, 
junho 2021

2. “Business Service Centres in Portugal”, 2020, IDC 
Portugal/Nova IMS/AICEP Portugal Global 



E mbora não estejamos a falar de uma 
novidade no setor dos Recursos Huma-
nos (RH), o interesse das empresas pela 
compensação flexível tem sido renova-
do, sobretudo, nos últimos tempos, com 
a necessidade urgente de atrair e reter os 
melhores talentos. A máxima “one size 
fits all” já não é um dogma (caso tenha 

chegado a sê-lo) e, se há colaboradores que continuem 
a optar por ter alguns euros a mais no seu salário, cada 
vez mais são os que preferem um plano de remune-
ração flexível, que preveja benefícios como ginásios, 
cheques-infância, Plano Poupança Reforma (PPR), 
seguro de saúde, viatura, entre muitas outras opções. 
Por exemplo, de acordo com um estudo da Mercer Glo-
bal Talent Trends 2022, 80% dos colaboradores estão 
dispostos a trocar um aumento salarial por um maior 
controlo da sua semana de trabalho e um em cada três 
trabalhadores valoriza a possibilidade de flexibilidade 
no trabalho – um benefício muito valorizado sobretudo 
nas gerações mais jovens, que querem conciliar a vida 
profissional com a família, hobbies, etc. Os modelos 
de remuneração tradicionais e rígidos perderam o seu 
valor; cada pessoa é única e vive realidades diferentes. 
Um bom pacote de benefícios permite manter os cola-
boradores empenhados e envolvidos com a sua empresa 
– uma empresa que lhes dê liberdade de escolha. Esta 
é a estratégia crescente na gestão de RH para garantir 
talentos e, consequentemente, um maior desenvolvi-
mento do negócio.

No Dossier Especial “Benefícios Flexíveis: soluções 
para fidelizar talentos?” apresentamos-lhe: a Urban 
Sports Club, uma empresa que oferece mais de 50 ati-

BENEFÍCIOS FLEXÍVEIS: 
SOLUÇÕES PARA FIDELIZAR  
TALENTOS?

ma simples e automatizada, 
ajustando-os aos objetivos 
da empresa e aos diferentes 
perfis de colaborador e, ain-
da, o artigo de Filipa Martins, 
Diretora-Geral da Edenred 
Portugal, que reflete sobre a 
titularização dos benefícios 
através de vales sociais co-
mo uma ferramenta eficiente 
para fidelizar o talento. 
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vidades de desporto e bem-
-estar a partir de uma app 
de subscrição única – um 
incentivo a colaboradores 
mais saudáveis e menos se-
dentários; a Mercer viva360, 
plataforma digital da Mercer, 
que permite fazer a gestão 
de benefícios (ex: seguros, 
educação, transporte, tra-
balho remoto, etc.) de for-
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A
pandemia veio colocar a saúde no centro 
das nossas preocupações diárias, tanto 
a nível físico como mental. Como é que o 
vosso conceito responde a estas neces-
sidades?
A nossa missão é muito clara: criar 
um mundo onde todos gostem de 

fazer desporto. Para tal, damos acesso aos nossos mem-
bros a mais de 50 atividades de desporto e bem-estar, 
através da nossa app e com uma única subscrição. Desde 
yoga a crosstraining, futebol, natação, escalada, Pilates, 
ténis, fitness, massagens, spa e muito mais. Todos os dias 
podem fazer uma atividade diferente, se assim quiserem, 
e explorar o desporto de forma livre e flexível.

O nosso objetivo é incentivar as pessoas a descobri-
rem os desportos de que mais gostam e tornar os por-
tugueses mais saudáveis e menos sedentários, porque 
o desporto tem um impacto positivo direto nas nossas 
vidas - a nível pessoal, de saúde e até profissional. 
Ganha o corpo e a mente.
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Desporto e bem-estar num menu robusto 
e de utilização livre. A aposta do Urban 
Sports Club dirige-se principalmente 
às empresas que, conforme refere  
a responsável pela sua unidade ibérica, 
percebem cada vez em maior número  
as vantagens do “salário emocional”.

Qual é a história do Urban Sports?
O Urban Sports Club foi fun-
dado na Alemanha em 2012, 
em Berlim. Os nosso fun-
dadores identificaram uma 
necessidade no seu dia a 
dia: poder treinar desportos 
diferentes em diversos locais, 
sem ser necessário pagar vá-
rias mensalidades.

A empresa chegou a Por-
tugal no início de 2019 e, 
nos últimos dois anos, temos 
trabalhado para aumentar 
a nossa oferta no país e já 
estamos em várias cidades 
e zonas envolventes, como 
Lisboa, Setúbal, Porto, Bra-
ga e Guimarães, contando 
com mais de 700 parceiros 
a nível nacional e mais de 
10.000 na Europa, onde os 
nossos membros podem 
treinar. Estamos constante-
mente a dinamizar a nossa 
oferta com atividades e par-
ceiros novos e a criar novas 
soluções que permitam aos 
nossos membros mante-
rem-se ativos, como acon-
teceu por exemplo com as 
aulas online em direto logo 
no início da pandemia - e 
que vamos manter.

A vossa oferta está também dispo-
nível enquanto benefício corpora-
tivo para empresas. O colaborador 
vai beneficiar bastante. E as em-
presas, o que ganham com isso?
As empresas só têm a ganhar 
com bons benefícios para os 
seus colaboradores, especi-
ficamente com o desporto. 
Pessoas mais saudáveis e 
ativas são mais produtivas 
no trabalho, têm mais ener-
gia e estão menos sujeitas a 
ausências por problemas de 
saúde - o que é positivo para 
o colaborador e para a em-
presa. Para além disto, um 
bom pacote de benefícios 
mantém os colaboradores 
motivados e envolvidos, 
sendo mais fácil atrair e es-
pecialmente reter talento, 
permitindo um maior de-
senvolvimento do negócio. 

O que revelou o estudo que o Urban 
Sports realizou recentemente sobre 
a relação dos portugueses com o 
exercício físico?
Podemos afirmar que a pan-
demia alterou os hábitos des-
portivos dos portugueses. Se 
antes da pandemia apenas 
44% das pessoas praticava 
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QUASE 70%  
DAS EMPRESAS 
NÃO APOIA 
A PRÁTICA 
DESPORTIVA 
JUNTO DOS SEUS 
COLABORADORES

é um número muito signi-
ficativo. Portugal tem ain-
da um grande potencial de 
crescimento no que toca a 
benefícios corporativos, e 
nós estamos cá para ajudar 
as empresas a perceberem 
a importância destes bene-
fícios para colaboradores e, 
como consequência, para os 
seus negócios.

Quem são os vossos clientes cor-
porativos? Que tipo de serviço 
procuram no que vocês oferecem?
Temos connosco vários tipos 
de empresas, desde empre-
sas maiores a mais pequenas. 
Posso citar como exemplos a 
Microsoft, Millenium BCP, 
FYI Digital, Talkdesk, Grupo 
Impresa, entre outras. Mas 
vemos uma grande tendên-
cia nas startups tecnológicas.

Um fator comum a todos os 
nossos clientes é que procu-
ram ter colaboradores mais 
envolvidos e saudáveis. Que-
rem acrescentar valor para as 
suas vidas e bem-estar e dar 
um passo além do salário tra-
dicional, apostando também 
num bom salário emocional 
e num pacote interessante 
de benefícios que os dife-
renciam.

Qual o vosso maior desafio atual e 
que objetivos têm para o futuro?
Creio que o maior desafio 
neste momento seja mos-
trar às empresas o potencial 
do tal salário emocional. As 
empresas podem fazer mais 
e melhor no que toca a bene-
fícios para além dos seguros 
de saúde, por exemplo com 
políticas de trabalho híbrido 
ou remoto e com uma subs-
crição de desporto e bem-
-estar para melhorar a saú-
de dos seus colaboradores.

Quanto a objetivos, que-
remos ter uma maior pene-
tração junto das empresas e 
reduzir significativamente 
a percentagem de empre-
sas que não apoia a prática 
desportiva junto dos seus 
colaboradores. Vamos tra-
balhar para que os 70% 
representados no estudo 
passem a 0! 

exercício pelo menos uma 
vez por semana, esse nú-
mero aumentou agora para 
51%. Também há mais pes-
soas a procurar treinos ao ar 
livre, por exemplo. 

Por outro lado, verificá-
mos que quase 70% das 
empresas não apoia a prá-
tica desportiva junto dos 
seus colaboradores, o que 
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O s últimos dois anos vieram acelerar um 
conjunto de tendências no mercado de 
trabalho. Por força das circunstâncias, 
assistimos a uma adoção generalizada de 
modelos de trabalho híbridos, que pare-
cem ter vindo para ficar. Mais que não seja, 

porque essa possibilidade é já um fator crítico para 
muitos colaboradores. 

Esta alteração, só por si, já obrigaria a repensar as 
estruturas de compensação que as empresas têm 
implementadas, conferindo benefícios ajustados aos 
novos estilos de trabalho e de vida. Mas, na realidade, 
o desafio é ainda maior. Assistimos também a uma 
grande mudança na demografia da força de trabalho, 
que tem expectativas diferentes sobre a forma como o 
trabalho deve ser recompensado e um grau de exigên-
cia muito superior, tanto no que diz respeito a essas 
formas de compensação, como aos valores da empresa, 
com os quais precisam de se identificar. Para atrair e 
fidelizar o talento, a gestão de recursos humanos tem 
de criar uma proposta de valor alinhada com todas 
estas diferentes expectativas dos colaboradores. 

A titularização dos benefícios através de vales so-
ciais apresenta-se como uma ferramenta eficiente 
para fidelizar o talento, pelo valor que agrega a vários 
níveis. Os vales sociais permitem ir ao encontro das 
expectativas compensatórias do colaborador – uma 
vez que aumentam o poder de compra, o bem-estar 
e a motivação – e de responsabilidade corporativa – 
porque ao incentivarem o consumo, dinamizam toda a 
economia e sociedade. É exatamente para este círculo 
virtuoso que a OCDE - Organização para a Cooperação 
e Desenvolvimento Económico, chama a atenção no 
estudo “Social Vouchers: Innovative Tools for Social 
Inclusion and Local Development”, lançado no final 
de 2021.
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Compreender os vales sociais
Com provas dadas em todo o 
mundo, os vales sociais são 
utilizados há 70 anos para 
melhorar as condições de tra-
balho, a produtividade e moti-
vação, garantir a satisfação de 
determinadas necessidades 
e estimular o consumo. São 
benefícios que alavancam 
políticas públicas e têm um 
quadro legal específico, que 
lhes atribui vantagens fiscais 
pela sua capacidade única de 
direcionar o consumo. Estes 
vales foram criados com o 
intuito de serem utilizados 
em determinados setores de 
atividade, para aquisição de 
produtos ou serviços pré-es-
tabelecidos, enquanto dão 
flexibilidade ao utilizador 

para escolher concretamen-
te o que pretende adquirir. A 
sua utilização é restrita à re-
de negociada, para garantir 
que o benefício atribuído é, 
efetivamente, utilizado para 
esse efeito.

Por exemplo, o pagamento 
do subsídio de refeição atra-
vés de vale social garante que, 
de facto, o valor é utilizado 
para o fim com que foi criado: 
para os colaboradores terem 
uma alimentação condigna 
durante a jornada de traba-
lho. Se o pagamento for em 
dinheiro, os colaboradores 
podem utilizá-lo em outros 
produtos ou serviços e até pa-
ra poupanças, razão pela qual 
o benefício fiscal é superior 
na atribuição em vale social. 

O estudo da OCDE refere 
ainda que os vales sociais 
podem contribuir para múl-
tiplos outros objetivos: ao 
levar as pessoas a consumir 
em determinados setores, 
estão a dinamizar esse setor, 
contribuindo para a criação de 
emprego, para a formalização 
da economia (visto que os va-
lores têm de ser declarados), 
para o aumento da concor-
rência (com repercussões no 
aumento do poder de compra) 

Filipa Martins
Diretora-Geral da Edenred Portugal
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são destacados no estudo da 
OCDE. Em França, os vales 
foram utilizados para demo-
cratizar o acesso à cultura e 
promover os modos suaves 
nas soluções de mobilidade. 
Na Bélgica, o Eco-voucher 
potenciou a aquisição de pro-
dutos e serviços sustentáveis 
e estimulou a mudança de 
comportamentos. Vales para 
serviços domésticos, despor-
to e viagens são igualmente 
exemplos de propostas tes-
tadas que poderiam alargar o 
portefólio de benefícios para 
os colaboradores, promovendo 

O CÍRCULO 
VIRTUOSO QUE  
OS VALES SOCIAIS 
CRIAM CONFERE- 
-LHES CAPACIDADE 
PARA POTENCIAR 
A INCLUSÃO E O 
DESENVOLVIMENTO 
LOCAL, SOBRETUDO 
NUM CONTEXTO 
PÓS-PANDÉMICO

a sua satisfação, bem-estar, a 
inclusão, o aumento do poder 
de compra e toda a economia.

Escolher os benefícios certos
Em Portugal, muitas em-
presas ainda têm um leque 
reduzido de benefícios para 
os colaboradores e não tiram 
partido das vantagens fiscais 
associadas à titularização dos 
benefícios. 

Com mais de 50 anos de 
experiência no mercado e 
presente em Portugal há 
35 anos, a Edenred é líder 
na gestão de benefícios ex-
trassalariais e dispõe de um 
vasto conhecimento para 
apoiar qualquer empresa 
na criação de um plano de 
benefícios à sua medida, 
inclusive, integrando a sua 
imagem para promover o 
employer branding. Oferece 
uma proposta integrada de 
vales sociais para diversos 
fins – alimentação, educação 
e incentivos – aliada a um 
programa de vantagens com 
benefícios em saúde e bem-
-estar, mobilidade, desporto, 
lazer, tecnologia, compras, 
entre muitos outros.   

Estes benefícios são dis-
ponibilizados através de 
plataformas inovadoras que 
aportam maior autonomia 
e simplificam a gestão dos 
benefícios no dia a dia, en-
quanto garantem robustez e 
segurança: o Portal Cliente, 
para a empresa, e a APP My-
Edenred, para os utilizadores. 

Conectando empresas, 
colaboradores com as redes 
de comércio local, a Edenred 
cria mais valor para toda a 
sociedade e materializa o seu 
propósito – “Enrich connec-
tions. For good”. 

e da receita para o Estado. 
Este círculo virtuoso que os 

vales sociais criam confere-
-lhes uma capacidade enorme 
para potenciar a inclusão e o 
desenvolvimento local, sobre-
tudo num contexto pós-pan-
démico, com acrescida ne-
cessidade de revitalização da 
economia e bem-estar social.

Neste capítulo em parti-
cular, há um longo caminho 
a percorrer em Portugal, que 
poderia beneficiar largamente 
da introdução de vales sociais 
já testados em outros países 
da Europa e cujos exemplos 

EXEMPLOS DE VALES SOCIAIS ATRIBUÍDOS  
AOS COLABORADORES

Fonte: OCED - “Social Vouchers: Innovative Tools for Social Inclusion and Local Development”
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C
omo é que perdemos a lealdade?
The Great Resignation é a ten-
dência que começou nos EUA 
em 2021, com os colaboradores 
a abandonarem voluntariamente 
os seus empregos de forma mas-
siva porque não estão dispostos 

a aceitar as condições de trabalho e de remuneração 
pré-pandemia. As pessoas questionam o seu padrão de 
vida e estão a mudar o seu mindset sobre o equilíbrio 
entre a sua vida pessoal e o trabalho.

O declínio da lealdade não é um fenómeno recente: 
desde há décadas que a evolução do salário mediano é 
inferior aos ganhos de produtividade e a rotatividade de 
empregos parece trazer mais prosperidade e ascensão 
da carreira do que o trabalho duro e lealdade à empresa.

Na opinião de 65% das empresas participantes no 
estudo Mercer Global Survey: Labor market challenges 
and returning to worksites, a remuneração é o maior fator 
de rotatividade, seguida pela limitação da progressão na 
carreira com 46% e o burnout ou falta de conciliação 
entre vida e trabalho, com 35%. Por este motivo, de forma 
a reter e atrair, as empresas estão a despejar dinheiro 
no problema. 

Compreender o colaborador
Os primeiros resultados do estudo da Mercer 2022 
Global Talent Trends confirmam que 80% dos colabo-
radores estão dispostos a trocar um aumento salarial 
por mais controle sobre a sua semana de trabalho e 
para alinhar melhor os seus esforços com o que é im-
portante para si, como férias ilimitadas, voluntariado 
ou planeamento financeiro. Globalmente, o principal 
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pedido de um em cada três 
colaboradores é a possibi-
lidade de trabalho flexível, 
seguido por benefícios de 
bem-estar físico, emocional 
e financeiro.

Há três ideias-chave nes-
tes trade-off:

  O que as pessoas mais va-
lorizam reflete o desejo por 
novos padrões de trabalho 
que reforçam o bem-estar 
e que lhes permita dedi-
car mais tempo e energia 
à família, hobbies, saúde e 
aprender coisas novas;

  Gerações Z e Millennials 
querem esses benefícios já,  
como por exemplo a semana 
de trabalho de quatro dias. 
O timing da compensação 
e benefícios nunca foi tão 
crítico na estratégia de re-
wards;

  Enquanto os benefícios 
de bem-estar ou planos flex 
aumentam o salário líquido 
e as empresas estão numa 
corrida salarial, uma em 
cada três pessoas trocaria 
mais salário por mais con-
trole sobre as suas vidas. 
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Como é que podemos recuperar a 
lealdade?
O primeiro passo é recali-
brar a compensação e pagar 
salários competitivos. Ainda 
assim, isto não será suficien-
te. Segundo, as pessoas espe-
ram flexibilidade e se tiverem 
uma palavra a dizer sobre o 
futuro do trabalho, o regime 
híbrido veio para ficar. Por 
último, uma em cada cinco 
referiu a falta de realização 
pessoal. O antídoto consiste 
em desenvolver um sentido 
de propósito e valorização do 
trabalho e uma cultura inclu-
siva que reforce o sentimento 
de pertença. 

Um exemplo prático em Portugal
A Mercer ajuda as organiza-
ções a repensar a sua filosofia 
de compensação, bem como  
implementar estratégias de 
trabalho híbrido e transfor-
mação cultural. A fundação 
destas mudanças é a preo-
cupação das empresas com 
o bem-estar das pessoas. A 
plataforma Mercer viva360 
está na interseção entre o 
negócio e a empatia pelas 
pessoas. É uma abordagem 
digital aos benefícios no 
mundo pós pandemia, faci-
litador de uma filosofia de 
compensação mais perso-
nalizada e orientada para as 
necessidades das pessoas e 
com vantagens importantes 
para as empresas: 

 Melhorar o engagement: 
mais de 100 empresas e 
50.000 colaboradores uti-
lizam a nossa plataforma 
de benefícios. O interface é 
simples, ajuda a usar e com-
preender os benefícios. A 
nossa equipa de consultores 
de benefícios, compensação, 

transformação e comunica-
ção trabalha em parceria com 
os clientes para construir 
planos de benefícios ajusta-
dos à realidade e identidade 
de cada empresa, que res-
pondem a necessidades de 
bem-estar físico, emocional, 
financeiro e estilo de vida. 
O viva360 gere todos os be-
nefícios do nosso mercado, 
como os seguros, educação, 

 Simplificar a administra-
ção: A nossa tecnologia de 
automatização de processos 
e uma equipa de help desk e 
validação de reembolsos per-
mitem-nos ajudar os departa-
mentos de RH a libertar o tem-
po gasto em tarefas manuais, 
podendo dessa forma concen-
trarem-se no que é importante 
para as suas empresas;

  Controlar o custo: os bene-
fícios representam cerca de 
20% dos custos de payroll. 
Ajudamos as empresas a ob-
ter o máximo retorno deste 
investimento, sem necessi-
dade de cartões ou complica-
ções, com o regime de finan-
ciamento e funcionamento 
que melhor se adequa à em-
presa, seja uma bolsa única 
com escolha flexível ao longo 
do ano, bolsas por benefícios 
ou um esquema mais simples 
de cost sharing para cada 
opção. A nossa curadoria de 
parceiros, incluindo segura-
doras, tem por objetivo obter 
a melhor qualidade e condi-
ções de mercado;

  Reduzir o risco: como mul-
tinacional líder nesta área 
temos elevados standards 
de compliance e proteção de 
dados pessoais. Os nossos 
consultores recomendam 
e implementam planos de 
benefícios em conformidade 
com as orientações dos tax 
advisors. 

Acreditamos que as em-
presas que se preocupam e 
apoiam de forma significativa 
as necessidades das pessoas 
têm colaboradores resilien-
tes e leais, o que, em troca, 
melhora o desempenho do 
negócio, constituindo uma 
vantagem competitiva - hoje 
e nos anos que aí vêm. 

A Mercer ajuda as organizações 
a repensar a sua filosofia 
de compensação

transporte, saúde, bem como 
opções de investimento, tra-
balho remoto, clube de des-
contos, employee assistance 
plan, entre outros, além de 
opcionalmente comunicar 
a compensação total através 
de um extrato online;
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Há um novo conceito de teletrabalho?
Sim, um conceito mais amplo. Passou a consi-
derar-se teletrabalho a prestação de trabalho 

em regime de subordinação jurídica do trabalhador a um 
empregador, em local não determinado por este último, 
mediante o recurso a novas tecnologias de informação 
e comunicação.

Ao abrigo deste regime, o teletrabalhador goza de 
igualdade de direitos e deveres em todos os aspetos da 
relação laboral, em termos iguais aos aplicáveis aos de-
mais trabalhadores.

Em que casos é que o teletrabalho é obrigatório e quem 
tem direito a este regime?
Têm direito ao teletrabalho: 

a. O trabalhador que seja vítima de violência doméstica, 
devendo para tal: 

O NOVO REGIME  
DO TELETRABALHO  

EXPLICADO  
EM MODO USER 

FRIENDLY 
(“15 QUESTÕES”)

RHLaw 

i. Apresentar queixa-crime; 
ii. Sair da casa de morada de 
família no momento em que o 
teletrabalho se torna efetivo.
b. Trabalhador com filho até 
três anos de idade, desde que: 
i. A prestação de teletrabalho 
seja compatível com as fun-
ções exercidas;  
ii. O empregador disponha 
de meios e recursos para o 
desempenho de teletrabalho. 
c. Trabalhador com filhos até 
oito anos de idade, desde que: 
i. O empregador não seja uma 

microempresa (i.e., tenha até 
nove trabalhadores); 
ii. Ambos os progenitores 
reúnam condições para “te-
letrabalhar”, e não o exerçam 
em simultâneo; podem bene-
ficiar do regime de teletraba-
lho em períodos sucessivos 
de igual duração com refe-
rência a um período máximo 
de 12 meses;
iii. Se trate de família mono-
parental, ou quando apenas 
um dos progenitores apre-
senta condições para desem-
penhar teletrabalho.
 d. Trabalhador com estatuto 
de cuidador informal não prin-
cipal, pelo período máximo de 
quatro anos consecutivos ou 

1

2
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Em 6 de dezembro de 2021 foi 
publicada a Lei n.º 83/2021 que veio 
implementar alterações relevantes 

no regime do teletrabalho previsto no 
Código do Trabalho e que entrou em 

vigor no dia 1 de janeiro de 2022.
Debrucemo-nos, pois, sobre os traços 

principais que a aplicação prática 
deste novo regime nos suscita: O trabalhador pode opor-se, 

sem qualquer fundamento, 
à proposta de teletrabalho 
apresentada pelo empregador
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interpolados, desde que: 
i. Apresente comprovativo de 
tal estatuto; 
ii. As funções por si exercidas 
sejam compatíveis com o te-
letrabalho; 
iii. O empregador disponha 
de meios/recursos para o 
desempenho de teletrabalho. 

O empregador pode 
recusar a prestação de 
teletrabalho?

De forma geral, e fora das 
situações descritas acima 
em 2. – a) a c), o empregador 
apenas pode recusar a pres-
tação de teletrabalho solicita-
da pelo trabalhador se funda-
mentar tal recusa. 

O EMPREGADOR 
APENAS PODE 
RECUSAR A 
PRESTAÇÃO DE 
TELETRABALHO 
SOLICITADA PELO 
TRABALHADOR SE 
FUNDAMENTAR 
TAL RECUSA

nua dependente de acordo 
escrito, que pode integrar o 
contrato de trabalho ou cons-
tar de documento autónomo.

Quais as formalidades 
obrigatórias, aplicáveis 
a tal acordo?  

As menções obrigatórias do 
acordo de teletrabalho são, 
agora, alargadas, devendo o 
mesmo conter as seguintes: 
a. A identificação, assinatu-
ras e domicílio ou sede das 
partes;
b. O local em que o trabalha-
dor realizará habitualmente 
o seu trabalho;
c. O período normal do traba-
lho diário e semanal;
d. O horário de trabalho;
e. A atividade contratada, 
com indicação da categoria 
profissional;
f. A retribuição, incluindo 
prestações complementares 
e acessórias;
g. A propriedade dos instru-
mentos de trabalho, bem co-
mo o responsável pela respe-
tiva instalação e manutenção;
h. A periodicidade e o modo 
de concretização dos contac-
tos presenciais.

No decurso da execução 
do acordo, o local de trabalho 
pode ser alterado por acordo 
das partes.

O teletrabalho parcial é 
possível?
Sim, o acordo de 

teletrabalho pode estabele-
cer períodos de teletrabalho 
com períodos alternados de 
prestação de trabalho pre-
sencial (nas instalações da 
empresa ou em local desig-
nado pelo empregador). 

são do empregador.  
No caso de trabalhador 

vítima de violência domés-
tica, ou com filho até três ou 
oito anos, o empregador não 
se pode opor à prestação de 
teletrabalho. 

Se se tratar de cuidador in-
formal não principal, o em-
pregador só se poderá opor 
por escrito, com fundamento 
em exigências imperiosas do 
funcionamento da empresa, 
no prazo de 20 dias a contar 
do pedido do trabalhador. 

O trabalhador pode re-
cusar a prestação de 
teletrabalho?

O trabalhador pode opor-se, 
sem qualquer fundamento, 
à proposta de teletrabalho 
apresentada pelo emprega-
dor, não podendo tal consti-
tuir causa de despedimento, 
ou justificar a aplicação de 
sanções.

Qual a forma do acordo 
de teletrabalho?
A aplicação do re-

gime de teletrabalho conti-

69

3

4

6

7

5

Luísa Pestana Bastos
Advogada Associada | Sousa Machado, 

Ferreira da Costa & Associados, 
Sociedade de Advogados

Graça Quintas
Head of Employment | Sousa Machado, 

Ferreira da Costa & Associados, 
Sociedade de Advogados

Nesse cenário, o traba-
lhador poderá responder à 
recusa, por escrito, no prazo 
de cinco dias. 

Nos cinco dias seguintes, 
o empregador deve remeter 
à Comissão para a Igualdade 
no Trabalho e no Emprego 
(CITE) cópia do pedido e da 
intenção de recusar a presta-
ção de teletrabalho e da pro-
núncia do trabalhador. 

No prazo de 30 dias, a 
CITE emite parecer. Caso 
não o faça, o mesmo consi-
dera-se favorável à preten-
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Qual a duração do re-
gime de teletrabalho?
O acordo de tele-

trabalho pode ter duração:
a. Determinada: até seis me-
ses, renováveis automatica-
mente por iguais períodos, 
exceto se alguma das partes 
declarar por escrito, com 15 
dias de antecedência em re-
lação ao termo do prazo, a 
sua intenção de não renovar 
o acordo;
b. Indeterminada: neste caso, 
qualquer parte pode fazer 
cessar o acordo através de 
comunicação escrita à outra 
parte, que produzirá efeitos 
no 60.º dia posterior.

Acresce que nos primeiros 
30 dias de execução do acor-
do, qualquer das partes pode 
pôr termo a este regime. 

De quem é a responsa-
bilidade pela disponibi-
lização e manutenção 

dos instrumentos de teletrabalho?
A disponibilização dos equi-
pamentos e sistemas neces-
sários ao teletrabalho é da 
responsabilidade do empre-
gador. O acordo deve prever 
se estes são fornecidos pelo 
empregador ou se são adqui-
ridos pelo trabalhador - caso 
em que o empregador deve 
dar a sua concordância quan-
to a características e preços 
dos referidos equipamentos. 

O teletrabalhador tem 
direito a ser compen-
sado pela prestação 

de teletrabalho?
Tal compensação só está 
prevista para despesas adi-
cionais suportadas pelo tele-
trabalhador (i.e. aferidas, por 

comparação ao montante in-
corrido no mesmo mês do úl-
timo ano anterior à aplicação 
do acordo) e desde que sejam 
devidamente comprovadas e 
consequência direta do tele-
trabalho - designadamente 
a aquisição e uso de equipa-
mentos, custos de energia e 
rede e de manutenção dos 
mesmos passam a ser in-
tegralmente compensadas 
pelo empregador.  

Tal compensação é consi-
derada um custo para o em-
pregador e não constitui ren-
dimento para o trabalhador.

Dada a ausência de instru-
ções concretas que auxiliem 
na boa aplicação deste regi-
me compensatório, devem 
as partes atuar com boa fé e 
com bom senso.

Como deve ser salva-
guardado o direito à 
privacidade do teletra-
balhador?

Como novos mecanismos 
de salvaguarda do direito à 

privacidade dos teletraba-
lhadores, destacamos os se-
guintes: 
a. A visita ao local de trabalho 
pelo empregador está sujeita 
a um aviso prévio de 24 horas 
garantido por este e à concor-
dância do trabalhador;

A AQUISIÇÃO 
E USO DE 
EQUIPAMENTOS, 
CUSTOS DE 
ENERGIA E 
REDE E DE 
MANUTENÇÃO 
DOS MESMOS 
PASSAM A SER 
INTEGRALMENTE 
COMPENSADAS 
PELO 
EMPREGADOR 
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Em teletrabalho, que 
deveres especiais im-
pendem sobre o em-

pregador?
Para além dos deveres ge-
rais constantes do Código do 
Trabalho, o empregador deve 
ainda, designadamente:

Como é que se pode 
dar cumprimento às 
obrigações em matéria 

de segurança e saúde no trabalho 
(SST), em caso de teletrabalho?
O empregador deve: 
a. Ter especial cuidado ao 
cumprimento de prescrições 
mínimas de SST com equipa-
mentos dotados de visor;
b. Promover a realização de 
exames de saúde no trabalho 
antes da implementação do 
teletrabalho e, anualmente, 
para avaliação da aptidão 
física e psíquica do trabalha-
dor para o exercício do tele-
trabalho; 
c. Adotar medidas preventi-
vas adequadas à prestação de 
teletrabalho. 

Para tanto, o trabalhador 
deve dar acesso ao local onde 
presta trabalho aos profis-
sionais designados pelo em-
pregador, responsáveis pela 
avaliação e controlo das con-
dições de SST, em período 
previamente acordado, entre 
as 09 e as 19 horas, dentro do 
horário de trabalho.

Que precauções deve 
ter o empregador em 
matéria de acidentes 

de trabalho?
Dado que os teletrabalhado-
res também beneficiam da 
mesma cobertura de risco, 
o empregador deve comu-
nicar sempre à Companhia 
de Seguros responsável pelo 
Seguro de Acidentes de Tra-
balho (e previamente) quais-
quer alterações relativa-
mente ao modo de prestação 
de atividade, em particular, 
qualquer alteração do local 
de trabalho. 

tre o trabalhador e a sua es-
trutura hierárquica e demais 
trabalhadores. Caso não a 
preveja, os referidos con-
tactos não se devem realizar 
com intervalos superiores a 
dois meses; 
d. Garantir e custear as ações 
de manutenção e correção de 
avarias dos equipamentos e 
sistemas utilizados no tele-
trabalho;
e. Consultar, por escrito, o tra-
balhador antes de proceder a 
alterações nos equipamentos 
e sistemas utilizados na pres-
tação de trabalho;
f. Ministrar formação pro-
fissional com vista ao uso 
adequado e produtivo dos 
equipamentos e sistemas 
utilizados na prestação de 
teletrabalho.

Como pode o empre-
gador supervisionar a 
atividade do teletraba-

lhador?
As reuniões de trabalho à 
distância e as tarefas que 
devam ser realizadas em 
tempos concretos e em coo-
peração/articulação com ou-
tros trabalhadores, devem 
ser efetuadas no horário de 
trabalho e preferencialmente 
agendadas com 24 horas de 
antecedência.

A comparência nas insta-
lações da empresa ou noutro 
local designado pelo empre-
gador, para reuniões, ações 
de formação ou para outras 
situações que careçam da 
presença física do trabalha-
dor, é obrigatória, desde que 
o trabalhador tenha sido con-
vocado com, pelo menos, 24 
horas de antecedência.
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b. Tal visita apenas pode vi-
sar o controlo da atividade 
laboral e dos instrumentos 
de trabalho;
c. É proibida a captura e uti-
lização de imagem, de som, 
de escrita, de histórico ou o 
recurso a outros mecanis-
mos de controlo que afetem 
o direito à privacidade do 
trabalhador.

12

13

14

15

a. Informar o trabalhador das 
características e do modo de 
utilização dos equipamen-
tos, sistemas e programas de 
acompanhamento à distância 
da sua prestação laboral;
b. Abster-se de contactar o 
trabalhador no seu período 

O empregador deve abster-se 
de contactar o trabalhador no 
seu período de descanso

de descanso, salvo em casos 
de força maior;
c. Tomar providências com 
vista à redução do isolamento 
do trabalhador. Para este efei-
to, o acordo de teletrabalho 
deve prever a periodicidade 
dos contactos presenciais en-
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R
ui Moita iniciou a sua carreira pro-
fissional em 1996 na Opel Portu-
gal. Em 2001, abraçou um novo 
desafio, num setor e modelo de 
negócio completamente diferentes 
– a Samsung Portugal. Sete anos 
depois, mais uma mudança, e do 

setor das tecnologias de informação chega à aviação exe-
cutiva, assumindo o cargo de Deputy Director of Human 
Resources na Netjets. Após uma breve passagem pela 
Parfois, em 2017 dá-se o primeiro contacto com a LG 
Electronics, empresa onde permanece até hoje, ainda 
que num contexto diferente daquele em que se iniciou: 
de Diretor de Recursos Humanos (DRH) da empresa em 
Portugal, Rui Moita passa a Diretor Europeu de Recursos 
Humanos, rumando até Eschborn, região de Frankfurt. 
Apesar da sua base de operações ser agora na Alemanha, 
o calendário de trabalho divide-se pela restante Europa, 
inclusive Portugal – onde costuma passar os fins de 
semana e, pelo menos, uma semana por mês.

Enquanto DRH da LG Electronics Portugal, Rui Moi-
ta analisava e atuava sobre as necessidades locais, no 
suporte ao negócio e no desenvolvimento e bem-estar 

Talento Além-Fronteiras POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

DE DRH EM PORTUGAL  
A DIRETOR DA EUROPA
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A sua base de operações é a Alemanha, 
mas os fins de semana e, pelo menos, 
uma semana por mês são passados 
em Portugal. Empenhado em atuar 
com “visão de helicóptero” no desenho 
de políticas de RH, acredita que, no 
imediato, os principais desafios para 
o setor são a sustentabilidade e maior 
eficiência de custos operacionais. 
Conheça Rui Moita, Diretor Europeu  
de Recursos Humanos da LG Electronics.

"[Em 2021] houve 
uma necessidade em 
auscultarmos  
o mercado em busca 
de profissionais 
com competências 
diferenciadoras", 
Rui Moita

dos colaboradores. Nesta 
fase, a empresa aumentou 
de dimensão e fizeram-se 
várias contratações. “Houve 
um crescimento significa-
tivo, mas mais importante 
do que isso, houve consis-
tência na estratégia e uma 
consolidação das fundações 
essenciais, quer ao nível de 

processos e sistemas, quer 
ao nível dos recursos huma-
nos”, revela à RHmagazine 
Rui Moita. “Fiz certamente 
umas centenas de entrevis-
tas e, apesar de alguns profis-
sionais já terem saído da em-
presa, outros permanecem, 
deixando-me particularmen-
te satisfeito”, acrescenta.
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É justamente fruto da po-
lítica e práticas da LG para o 
desenvolvimento dos seus 
talentos – proporcionando a 
inúmeros profissionais uma 
progressão nas suas carreiras, 
quer vertical quer horizontal 
– que Rui Moita acaba selecio-
nado e nomeado para assumir 
o mesmo tipo de cargo que de-
sempenhava em Portugal, mas 
a outra escala, a nível europeu. 
Agora, no papel de Diretor Eu-
ropeu de Recursos Humanos 
da multinacional tecnológica, 
há a necessidade de uma visão 
mais abrangente e complexa, 
dadas as diferenças organiza-
cionais, culturais e económi-
cas sentidas de país para país.

“O foco está em apoiar os 
meus colegas de RH nos di-
ferentes países, atendendo 
às suas especificidades, atuar 
com ‘visão de helicóptero’ no 
desenho de políticas e proce-
dimentos regionais e suportar 
o meu ‘top management eu-
ropeu’ (CEO e CFO)”, afirma.

NA LG, O TEMPO 
MÉDIO DE SERVIÇO 
EM PORTUGAL, 
ESPANHA, GRÉCIA  
E ITÁLIA  
É DE 9 ANOS
Um continente, várias realidades
Ainda que estejamos a falar 
num só contexto, o euro-
peu, não é de estranhar que 
a evolução do negócio se dê 
a diferentes ritmos e que as 
necessidades operacionais 
divirjam entre países, con-
soante as especificidades 
locais. Se, no geral, há dife-
renças nas necessidades de 
recrutamento resultantes 
dos movimentos de saída, 
do tempo médio de serviço 
verificado ou de determi-
nadas carências, também 
é verdade que há períodos 
(motivados por uma estraté-
gia específica e comum a to-

camente positivo, atendendo 
à dinâmica do mercado em 
que operamos”. “Como é 
óbvio, e mais uma vez deter-
minado por condições con-
junturais ou mesmo estrutu-
rais, de cultura no mercado 
de trabalho, há países com 
maior turnover”, diz. 

A respeito dos principais 
desafios para o setor, Rui 
Moita aponta, no imediato, 
a sustentabilidade e maior 
eficiência dos custos opera-
cionais; num futuro próximo, 
e para a sua empresa, “uma 
estratégia que vise a transfor-
mação digital e a sua inclusão 
plena nos modelos de negó-
cio, trazendo com isso uma 
maior eficiência no retorno 
dos investimentos”. Como 
fatores de sucesso para os 
próximos tempos, merecem 
o seu destaque a capacidade 
em resolver os problemas e 
ter a flexibilidade de raciocí-
nio e a agilidade de execução 
para os ultrapassar. 

dos os países) em que estas 
acabam por ser iguais. Rui 
Moita exemplifica: “Houve, 
no decorrer do ano passado 
e quase transversalmente a 
todas as organizações na Eu-
ropa, uma necessidade em 
auscultarmos o mercado em 
busca de profissionais com 
competências diferencia-
doras, porquanto iniciámos 
uma estratégia de trans-
formação digital em todas 
as áreas, mas em especial 
Marketing e Vendas”.

Alguns valores, designa-
damente o tempo médio de 
serviço e a taxa de turnover, 
também variam consoante 
as realidades. Como refe-
re Rui Moita, Portugal, Es-
panha, Grécia e Itália, por 
exemplo, têm uma média 
de tempo de serviço de nove 
anos, que é superior à verifi-
cada nos outros países. Já a 
média europeia de turnover 
dos últimos quatro anos fica 
pelos 9.8% – “o que é fran-

   País: Alemanha (desde 
fevereiro de 2020)

   Empresa: LG Electronics 

   Cargo: Diretor Europeu  
de Recursos Humanos

   Antiguidade na empresa:  
4 anos e 5 meses

   Dimensão da empresa: 
128 Operações espalhadas 
pelo mundo, mais de 75.000 
colaboradores, cerca de 
2.400 colaboradores na 
Europa

   Dimensão da equipa de RH: 
+60 profissionais de RH nos 
diversos países europeus 
(equipa direta de 4 elementos 
e 16 organizações a seu 
cargo)

CONTEXTO
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   Cargo atual: Diretor 
Corporativo de Recursos 
Humanos da AdP - Águas  
de Portugal

   Idade: 47 anos
  Curso: Engenharia Mecânica
   Família: casado, com 1 filho, 
5 gatos e 1 cão

   Clube: Benfica e Chicago 
Bulls

   Hobbies: ler, escrever, artes 
marciais, cozinhar  
e voluntariado

N
ascido na Maternidade Alfredo 
da Costa (curiosamente, o mes-
mo nome do seu pai), revela ter 
vivido uma infância preenchida 
no bairro de Campolide, em Lis-
boa. Uma criança pacata e muito 
curiosa, que não deixava de fazer 

os seus disparates, contudo com a astúcia de saber 
escondê-los dos pais. A responsabilidade do que é hoje, 
como pessoa, atribui-a à mãe Emília, a quem apelida 
carinhosamente de “heroína”.

Apesar de nunca ter sido muito estudioso, gostava 
de aprender e talvez tal fosse suficiente para ter boas 
notas. No 10.º ano, altura de optar por uma área, e com 
os computadores a enraizarem-se, decidiu-se pela in-
formática – gostou, mas não sentiu que fosse o caminho 
a seguir. Apaixonado pela Matemática e Físico-Quími-
ca, a Engenharia afigurava-se no horizonte como uma 
realidade mais provável. Nesta altura, o antigo salão de 

ENTRE AS ARTES MARCIAIS  
E O COACHING
Não falou dessa sua qualidade, mas 
mostrou ser portador de um sentido 
de humor apurado e de uma alegria 
constante. Rui Mendes da Costa é DRH 
da Águas de Portugal, mas já foi muitas 
outras coisas e ambicionou ser outras 
tantas… como o “Michael Jordan  
de Campolide”.

jogos Monumental recebia-o, 
e aos colegas, para tardes de 
snooker e bilhar, ping-pong e 
tetris nas máquinas de jogos. 
Se os amigos tinham a “fe-
bre” do wrestling , os jogos 
de NBA dominavam a sua 
preferência. “E como eu de-
sejava ser o Michael Jordan 
de Campolide…”, revela Rui 
Mendes da Costa à RHmaga-
zine, entre risos. 

Em 1998 licenciou-se em 
Engenharia Mecânica e, já 
enquanto trabalhava, fez 
pós-graduações nos domí-
nios da gestão, estratégia e 
liderança e também se espe-
cializou em coaching execu-
tivo e de equipas. 

Paralelamente, também 
as artes marciais fizeram 
parte da sua formação: fez 
karaté-do shotokan durante 
vários anos e mais recente-
mente enveredou pelo judo 
e bujutsu.

Iniciou o seu percurso 
profissional como trainee na 
ainda Petrogal (atual Galp), 
onde permaneceu durante 
22 anos. Geriu áreas de de-
senvolvimento de negócios, 
gestão de produto, marke-

ting, estratégia e inovação, 
bem como áreas de comu-
nicação e responsabilidade 
social, tendo-se aproximado 
dos RH pela porta da apren-
dizagem e da formação, com 
a Academia Galp. 

Por volta dos 30 anos, 
percebeu que queria gerir 
e desenvolver pessoas para 
o resto da vida. Há aproxi-
madamente um ano e meio, 
assumiu a função de DRH na 
Águas de Portugal e confes-
sa-se feliz e motivado.

Em plena pandemia, criou 
o Instituto de Autoconheci-
mento e de Consciência com 
Ana Barreto – a sua esposa 
–, numa aposta clara nos 
domínios do bem-estar e do 
desenvolvimento pessoal.

O filho, Guilherme, é a 
conquista de que mais se 
orgulha. Ser lutador, persis-
tente e leal, as melhores ca-
racterísticas que se atribui. 
Eis Rui Mendes da Costa, 
um engenheiro que gere RH 
e que tem na família (onde 
inclui os seus cinco gatos e 
um cão) e nas artes marciais 
o centro do seu mundo não 
laboral. 
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TECNOLÓGICA CI&T 
ANUNCIA MIGUEL 
MALAQUIAS PEREIRA 
COMO COUNTRY MANAGER 
DE PORTUGAL

 Miguel Malaquias Pereira é o novo Country 
Manager para Portugal da CI&T, consultora tec-
nológica global, especialista em transformação 
digital de ponta. Entre 2017 e 2021 desempenhou 
várias funções na TAP, tendo coordenado a elabo-
ração e implementação do plano de reestrutura-
ção da empresa. Colaborou com a AICEP Portugal 
Global e esteve também ligado ao Banco Espírito 
Santo durante mais de 10 anos. Miguel Malaquias 
Pereira é licenciado em Economia pela Católica 
Lisbon School of Business & Economics e possui 
um MBA pela AESE Business School.

CARLOS MARTÍNEZ  
É NOMEADO VP COUNTRY 
MANAGER PARA PORTUGAL  
E ESPANHA DA VIACOMCBS

 Carlos Martínez acaba de ser nomeado VP 
Country Manager da ViacomCBS Networks 
International – empresa global de media e 
entretenimento – para a Península Ibérica. 
Enquanto Country Manager, Carlos Martínez 
procurará impulsionar o crescimento da 
empresa, através dos seus conteúdos, canais, 
eventos, serviços de streaming, produtos 
digitais e serviços de produção, distribuição 
e publicidade. Licenciado em Administração 
e Gestão de Negócios Internacionais, Carlos 
Martínez concluiu a sua formação com um MBA 
em Empresas de Televisão.

CONHEÇA CRISTINA 
MOURÃO PESCADA,  
A NOVA COUNTRY MANAGER 
DA TALENTOO PORTUGAL

 Com vasta experiência em liderar equipas e inspirar 
pessoas, Cristina Mourão Pescada fundou, em outubro 
de 2021, a Talent People – empresa de recrutamento 
e seleção –, a que se associa a plataforma espanhola 
Talentoo, da qual se tornou, no mesmo período, 
Country Manager em Portugal. Licenciada em Gestão 
de Empresas e com um Executive Master em Gestão de 
Recursos Humanos, Cristina Mourão Pescada passou 
pelo ISQ, como project manager, e assumiu a direção de 
recursos humanos da PHC Software. À RHmagazine revela: 
“A minha grande paixão prende-se com a transformação 
do ser humano num ser de excelência. Para mim, ninguém 
fica para trás – há sempre uma forma de conseguirmos 
colocar as pessoas certas nos sítios certos”.

SIMON GINESTE  
É O NOVO LÍDER DO 
GRUPO NOVARTIS 
PORTUGAL

 A liderança do Grupo Novartis em 
Portugal está agora entregue a Simon 
Gineste, Diretor-Geral da Novartis Farma 
desde janeiro de 2021. Nesta função, Simon 
Gineste será o embaixador do Grupo, lideran-
do a agenda de relações públicas externas 
da empresa e promovendo uma integração 
interna e externa entre as divisões que 
compõem a Novartis: Farma, Oncologia, 
Sandoz, AAA e Novartis Gene Therapies.
Simon Gineste tem experiência sólida em 
funções comerciais e estratégicas, com 
uma forte componente de liderança de 
pessoas. Nasceu em França, onde viveu e 
estudou, formando-se em Gestão. Entrou 
na Novartis Espanha em 2007, seguindo-se 
a passagem por diversas funções, nas 
quais assumiu a estratégia e a liderança 
de equipas nos departamentos de Vendas 
e Marketing até chegar ao cargo de Diretor 
na área da Insuficiência Cardíaca para a 
Região Europa. Simon Gineste sucede assim 
a Cristina Campos, que passou a assumir em 
exclusividade as funções internacionais na 
Novartis Global Health.
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FILIPE LUZ ASSUME CARGO  
DE SALES STRATEGY & TEAM 
PERFORMANCE MANAGER NA CEGOC

EMMANUEL  
RAPTOPOULOS  
É O NOVO PRESIDENTE  
DA SAP EMEA SOUTH

 A CEGOC, empresa especializada nos setores da formação, consultoria, 
recrutamento & seleção e coaching, anuncia Filipe Luz como novo Sales 
Strategy & Team Performance Manager. Com este cargo, Filipe Luz pretende 
contribuir para que a empresa consolide em Portugal o seu posicionamento de 
parceiro estratégico na área da formação. É licenciado em Sociologia pela Univer-
sidade Nova de Lisboa e acumula mais de 15 anos de experiência em consultoria de 
recursos humanos.

 A SAP anuncia a nomeação de Emmanuel Raptopoulos como 
o novo Presidente da SAP EMEA South, região que compreende o 
sul da Europa, Médio Oriente e África. Emmanuel Raptopoulos – que 
sucede a Claudio Muruzabal, agora promovido a Presidente da SAP 
Cloud Success Services – soma mais de 20 anos na SAP, em funções 
de liderança mas áreas da Gestão, Vendas, Operações e Consultoria, 
tanto na Europa, como no Médio Oriente. Com presença em 75 
países, 24 escritórios e cerca de 5.000 colaboradores, a região SAP 
EMEA South, que inclui Portugal, é um dos principais players na 
transformação da empresa para a cloud.

MARIA JOÃO RICOU  
E NUNO SÁ CARVALHO 
PROTAGONIZAM 
MUDANÇAS NA 
CUATRECASAS PORTUGAL

 Maria João Ricou vai assumir o cargo de 
Senior Partner e Nuno Sá Carvalho irá su-
ceder-lhe nas funções de Managing Partner 
da sociedade de advogados Cuatrecasas 
em Portugal, a partir de 1 de julho de 2022. 
Maria João Ricou, que lidera a organização em 
Portugal desde janeiro de 2011, irá continuar no 
Conselho de Administração a nível global, onde 
tem assento também desde janeiro de 2011. 

Enquanto Senior Partner, manterá responsa-
bilidades de gestão com particular foco em 
questões de natureza estratégica e assuntos 
relativos ao partnership. Por sua vez, Nuno Sá 
Carvalho é sócio coordenador da área de Imobi-
liário e Urbanismo da Cuatrecasas em Portugal 
e tem vindo a prestar assessoria jurídica em 
operações e projetos de grande dimensão no 
setor imobiliário.





A REGRA É NÃO TER REGRAS:  
NETFLIX E A CULTURA DA REINVENÇÃO
Autoria: Reed Hastings e Erin Meyer
Editora: Planeta

Autoria: Aníbal Santos
Editora: Edições Sílabo

 Pela primeira vez, o cofundador 
da Netflix, Reed Hastings, revela 
a cultura pouco convencional que 
caracteriza uma das empresas 
mais inovadoras e populares do 
mundo. Este livro, que escreveu 
em colaboração com Erin Meyer – 
autora bestseller de “The Culture 
Map: Breaking Through The Invisible 
Boundaries of Global Business” (2014) 
e uma das vozes mais influentes 
do pensamento empresarial –, é 
inspirado em centenas de entrevistas 
com pessoas de todo o mundo, que 
trabalham ou trabalharam na Netflix, 
assim como em histórias inéditas 

de tentativa e erro do CEO Reed 
Hastings. 
Na Netflix: não há políticas de férias 
nem de gastos; faz-se parte de uma 
equipa, não de uma família; nunca se 
tenta agradar ao chefe e fazem-se 
avaliações honestas; os funcionários 
não precisam de aprovação e os 
salários são dos melhores do mundo.
Sobre a obra, Satya Nadella, CEO da 
Microsoft, diz: “Tive o privilégio de 
aprender diretamente com Reed e de 
estudar a cultura da Netflix. Os ensi-
namentos deste livro são indispensá-
veis para quem queira criar e manter 
uma cultura empresarial”.

 Neste livro, o autor – que conta 
com um percurso longo, quer como 
académico, quer como gestor 
executivo de topo de empresas em 
diferentes setores – expõe toda a sua 
experiência profissional, reflexões 
e inquietudes, propondo uma nova 
forma de pensar os problemas da 
gestão estratégica, baseada na teoria 
dos sistemas complexos. Uma obra 
que responde a muitas questões que o 
atual contexto económico levanta a nível 
empresarial. 
Aníbal Santos é professor do Departa-
mento de Economia da Universidade Ca-
tólica Portuguesa e consultor económico 
privado. Foi diretor-geral do Instituto 
da Formação Bancária e presidente do 
Instituto Superior de Gestão Bancária.
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ECONOMISTA

Coordenação: Sónia 
P. Gonçalves, Patrícia 
Jardim da Palma,  
Miguel Pereira Lopes
Editora: Edições Sílabo

 A gestão de pessoas enfrenta 
atualmente enormes desafios, 
com tendência a aumentar. 
Trabalhadores, gestores, 
investigadores veem-se a 
braços com escolhas difíceis. 
Esses desafios e escolhas são 
identificados e apresentados 
numa obra que junta as reflexões 

de um leque de autores nacionais 
– onde se inclui o contributo de 
Ricardo Fortes da Costa, Diretor da 
RHmagazine, que se debruça sobre 
“O futuro do trabalho e das pessoas 
na era digital”. 
Um instrumento de trabalho útil 
para aqueles que têm na gestão de 
pessoas o seu foco.

ENCRUZILHADAS 
E DESAFIOS DA GRH






