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m momento dedica-
do à partilha de boas-
-práticas, e que este 
ano tem a companhia 
de uma edição espe-
cial da RHmagazine 

dedicada também àquilo que é uma das 
nossas missões prioritárias: divulgar o 
que de melhor se faz por cá, para que 
todos possamos aprender uns com os 
outros a tornar as nossas organizações 
melhores locais para trabalhar.

Nas (muitas) páginas da nossa revista 
irão encontrar um destaque muito signi-
ficativo  para aquela que é claramente a 
principal área de foco das organizações 
e dos profissionais nesta fase pós-pan-
démica: a aprendizagem de novas for-
mas de trabalhar e a aquisição de novas 
competências ajustadas a um mercado 
de trabalho que com a pandemia dispa-
rou na velocidade da sua digitalização.

Disso nos fala a minha querida ami-
ga Sandra Barranquinho, DRH do BNP 
Paribas Personal Finance, ao relatar-nos 
a criação da sua “Agile Academy”, refor-
çando uma EVP clara e distintiva através 
de experiências de aprendizagem. Mas 
contamos também com o testemunho 
de Thierry Ligonnière, CEO da ANA, que 
nos relata como uma nova filosofia de in-
centivo aos que melhor trabalham proa-
tivamente as suas competências está a 
fazer toda a diferença. E destaco também 
o artigo da minha querida amiga Isabel 
Rita, sobre training games – a não perder!

Essa proatividade no desenvolvimento 
e aprendizagem pode e deve ser poten-
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ciada através de tecnologia, e disso nos 
fala também o Pedro Amaro, Manager da 
Talentia Software, no seu artigo sobre ava-
liação do desempenho e os riscos da nova 
realidade digital.

Eu próprio não resisti a contribuir para 
esta edição, abordando os desafios da mu-
dança de competências que estes novos 
tempos exigem: uma verdadeira reskilling 
revolution que requer dos profissionais, 
das organizações e das escolas uma res-
posta rápida e eficaz que nos permita man-
ter e aumentar a nossa competitividade. E 
nessa mesma linha não resisto a destacar 
o artigo da brilhante Carla Carvalho Dias 
sobre as new skills e a vontade de aprender 
como fator chave de sucesso – uma peça 
imperdível!

De tudo isto e muito mais vos fala esta 
edição da nossa revista, que, seja pelo tema 
que aborda, seja pela diversidade de con-
teúdos, é a companhia ideal para trazer no 
Fórum RH, mas também para nos acom-
panhar nesta Primavera que nos faz ter 
esperança nos novos tempos que aí vêm. 

Estamos certos de que não há ninguém 
desta comunidade de profissionais de RH 
que não tire proveito da leitura que vos 
proporcionamos. Com a alegria, orgulho e 
dedicação de sempre...

Votos de boa leitura e até já! 

Editorial            POR

Ricardo Fortes da Costa
Diretor da RHmagazine

Saiba mais em rhmagazine.pt

Esta edição da 
RHmagazine é a que 

estará nas vossas mãos 
quando acontecer o 

Fórum RH 2022. É para 
nós um momento muito 

especial, pois o Fórum 
RH retomará este ano a 
sua dimensão habitual, 
após estes dois anos de 
pandemia, permitindo 

que a comunidade de 
profissionais de RH se volte 
a reunir no maior evento de 

partilha de conhecimento 
e networking, que é uma 

referência para todos nós.
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 Como já vem sendo hábito, o IIRH – Instituto de Informação em 
Recursos Humanos, em parceria com a Universidade Europeia, 
lançou mais um guia prático, desta feita sobre “Employee 
Experience”. Este guia foi redigido por Mariana Gomes Mendes, 
mestranda em Políticas de Desenvolvimento de Recursos Humanos, 
e contou com o apoio da Talentia Software. Faça o download em 
rhmagazine.pt e saiba como promover uma boa experiência aos 
seus colaboradores durante toda a sua jornada na empresa (desde o 
momento da candidatura ao offboarding). Leia, ainda, as entrevistas a 
Patrícia Villas-Boas, People & Communication Director do Schmidt Light 
Metal Group, Elsa Carvalho, Executive Board Member do Grupo Egor, e 
Cátia Silva, Corporate Learning & Development Manager da Devoteam.

 O ManpowerGroup apresentou o 
Total Workforce Index para auxiliar 
as organizações na maximização 
dos investimentos em talento e 
no acesso a competências neces-
sárias. Segundo o ManpowerGroup 
Employment Outlook Survey para o 
quatro trimestre do último ano, 69% 
dos empregadores inquiridos, a nível 
mundial, e 62%, em Portugal, dizem 
ter dificuldade em preencher vagas 

de emprego devido à falta de talento 
qualificado – um desafio que não se 
encerra na escassez de talento global. 
A falta de “talento de crescimento”, 
isto é, aqueles profissionais em 
constante desenvolvimento, ameaça a 
competitividade das empresas. Apos-
tar na formação e integrar modelos 
contratuais flexíveis são algumas das 
sugestões do ManpowerGroup para 
contornar o problema.

 Recentemente, teve lugar o 
lançamento do HR Ahead Center, 
uma plataforma pioneira de 
colaboração entre a investigação 
e a prática de RH, que reúne inves-

tigadores, consultores, profissionais 
e alunos em torno da investigação, 
experimentação e discussão de temas 
para a evolução académica e prática 
na área de Recursos Humanos.

 A Yunit Consulting, consultora 
nacional especializada em peque-
nas e médias empresas, anunciou 
os finalistas da 4.ª edição dos 
Prémios Heróis PME nas categorias 
Heróis PME, Sustentabilidade e 
Transformação Digital. Esta edição 

teve como objetivo premiar a visão, 
coragem e a capacidade de inovação 
das PME portuguesas que ultrapassam 
as adversidades e inspiram outros 
empresários a “dar o salto”. O grande 
vencedor será anunciado no dia 25 
de maio.

IIRH LANÇA GUIA 
PRÁTICO SOBRE 
EMPLOYEE EXPERIENCE

GUIAS PRÁTICOS ESTUDO 
MANPOWERGROUP

INVESTIGAÇÃO

PRÉMIOS

COMO CONTORNAR A FALTA DE 
“TALENTO DE CRESCIMENTO”?

LANÇADO CENTRO PIONEIRO  
DE INVESTIGAÇÃO EM GRH

VENCEDORES DOS PRÉMIOS HERÓIS PME 
SABEM-SE A 25 DE MAIO

MAIO JUNHO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  
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SOFTWARE RH

A NOVA SOLUÇÃO QUE 
ANALISA E PREVÊ  
O COMPORTAMENTO 
DOS COLABORADORES

O ROCK IN RIO ACADEMY 
ESTÁ DE VOLTA!

FORMAÇÃO PARA EXECUTIVOS

 A Milestone lançou a HXM 
Analytics, uma solução analítica 
avançada para gestão de recursos 
humanos que, não só prevê e 
antecipa a saída de profissionais, 
necessidades, descontentamento 
ou problemas de motivação, como 

 A RHmagazine esteve presente no evento de lançamento da 3.ª 
edição do Rock in Rio Academy em Portugal – projeto de formação 
para executivos, que tem como inspiração o modelo de negócio do 
maior festival de música e entretenimento do mundo. A iniciativa 
consistirá em vários casos de estudo para resolver e pautar-se-á por 
uma aprendizagem multiestímulos, com palestras, rodas de conversa, 
desafios de equipa e atividades de networking. Se em 2018 a dinâmica 
concentrou-se num único espaço (área VIP), em 2022 irá espalhar-se 
pelos diferentes espaços da “Cidade do Rock”.

Saiba mais em rhmagazine.pt

também ajuda os gestores a 
desenhar propostas e benefícios à 
medida de cada perfil de colabora-
dor, permitindo o acesso a indica-
dores de felicidade, envolvimento e 
desenvolvimento de cada elemento 
da organização. Leia a entrevista a 
Jorge Afonso, Manager de Analítica 
Avançada da Milestone, sobre a 
ferramenta, em rhmagazine.pt.
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 A ausência de mulheres no topo das hierarquias das empresas 
é um tópico que continua a receber muita atenção, visto que as 
razões para esta ausência são múltiplas e diversas. 
Um trabalho recente de quatro académicas mostra que uma das razões 
é o “office housework” ou “non-promotable work”. Este tipo de trabalho 
(organizar e participar em comissões, entrevistar estagiários, entre 
outras tarefas consumidoras de tempo) tem tendência a cair mais nas 
mãos das mulheres do que nas dos homens. Isto porque, não só as 
mulheres são mais procuradas para estas tarefas, como também as 
aceitam com mais frequência. Por definição, estas atividades impactam 
negativamente a progressão de carreira das mulheres que acabam por 
ter menos tempo disponível para as tarefas realmente importantes que 
as levam a ser promovidas. As investigadoras analisaram o trabalho 
numa grande empresa de consultoria e, em média, as mulheres passam 
mais 200 horas por ano que os homens nestas tarefas - o que é 
equivalente a um mês de trabalho!
É importante termos consciência deste fenómeno, para que os 
managers voluntariem homens e mulheres para estas tarefas de igual 
forma, particularmente nesta fase onde a Great Resignation faz todas 
as pessoas repensarem as suas carreiras. Na guerra pela atração de 
talento, vai ser essencial pensar e ajudar os colaboradores a focarem-se 
no trabalho “promotable” e a dividir o trabalho “non-promotable” entre 
todos. Vamos ver se assim ajudamos verdadeiramente as mulheres a 
serem promovidas!

AS MULHERES  
E O “PROMOTABLE WORK”

TENDÊNCIAS NA GESTÃO DE PESSOAS
BY CATÓLICA-LISBON | EXECUTIVE EDUCATION

MERCADO

COMPETÊNCIAS

ESTUDO MICHAEL PAGE

Gi GROUP LANÇA NOVA MARCA: 
A Gi GROUP HOLDING

EURONEXT AMPLIA CENTRO 
TECNOLÓGICO NO PORTO

QUAL A RECEITA DE UM EMPREGO 
DE SONHO?

 A Gi Group anunciou o lançamento 
da nova marca corporativa, Gi Group 
Holding, que oferece um conjunto 
completo de serviços de recrutamen-
to. Com receitas de 3,3 mil milhões de 
euros e uma equipa de mais de 6.000 
colaboradores, a criação da Gi Group 
Holding permite uma abordagem mais 

 O centro tecnológico da Euronext, 
no Porto, começou a operar em 
2017 – altura em que contava com 
87 colaboradores. Hoje, o número 
mais do que duplicou e a tendência é 
que continue a aumentar. Em jeito de 
celebração pelo seu 5.º aniversário, 
o grupo responsável pela gestão 
da bolsa de Lisboa inaugurou uma 
nova ala com capacidade para mais 
34 postos de trabalho, um bar e um 
lounge. O objetivo até ao final do ano é 
chegar aos 250 colaboradores.

 Um novo estudo realizado pela Michael Page, empresa 
de recrutamento especializado, sobre as expectativas dos 
candidatos relativamente ao emprego, conclui que a estabilidade, a 
dimensão da empresa, o desenvolvimento pessoal e profissional, a par 
com um regime flexível de trabalho, são os fatores mais importantes 
na hora de considerar uma oferta. O estudo foi realizado junto de 
mais de 5.000 profissionais à procura de emprego em toda a Europa, 
incluindo Portugal.

integrada e estratégica a um dos 
principais prestadores de serviços do 
mundo para a evolução do mercado 
de trabalho. O objetivo principal da 
marca é demonstrara valor em “more 
than work”, apoiando os candidatos no 
seu dia a dia e promovendo ambientes 
de trabalho positivos.

Céline Abecassis-
Moedas

Dean for Executive 
Education at 

CATÓLICA-LISBON
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O novo modelo colaborativo de gestão 
de pessoas está quase a chegar ao mer-
cado nacional pela mão da tecnológica 
PRIMAVERA, que brevemente irá lançar 
uma plataforma cloud inovadora de ges-
tão de RH. A nova plataforma chama-se 
ROSE People e promete revolucionar por 

completo a gestão de pessoas, através de tecnologia cloud nati-
ve que permite eliminar o trabalho administrativo, aumentar a 
transparência e o rigor da informação e, ainda, promover uma 
gestão focada nas pessoas.

PAYROLL AUTOMÁTICO E SEM ERROS
A plataforma ROSE People trata o processamento de salários 
de forma completamente automática, sem ser necessário se-
quer dar ordem de processamento. Está tudo automatizado e 

O

O ROSE PEOPLE 
ESTARÁ DISPONÍVEL 
NO MERCADO 
PORTUGUÊS JÁ 
EM JUNHO

ROSE People é uma plataforma 
cloud de gestão de pessoas que permite 
eliminar o trabalho administrativo e 
colocar o foco nas pessoas. 

PRIMAVERA LANÇA 
TECNOLOGIA PARA A NOVA 
ERA DE GESTÃO DE PESSOAS

com reflexo contínuo das al-
terações mensais no proces-
samento salarial.
Os recibos ficam disponíveis 
de imediato para consulta dos 
colaboradores e os valores são 
integrados automaticamente 
na Contabilidade e na Tesou-
raria, evitando redundância 
de processos e discrepância 
dos dados.

COMUNICAÇÃO AUTOMÁTICA 
COM AS ENTIDADES OFICIAIS
Com esta plataforma o traba-
lho de preparação e envio das 
comunicações às entidades 
oficiais também ficará dis-
pensado. O fecho do período 
despoleta imediatamente o 
processamento do período 
seguinte e a geração automá-
tica da Declaração Mensal de 

Remunerações (DMR), Decla-
ração de Remunerações para 
a Segurança Social, declaração 
para seguradoras e sindicatos.

TRANSPARÊNCIA NO 
CÁLCULO DE REMUNERAÇÕES 
Um dos grandes fatores de di-
ferenciação do ROSE People 
prende-se com a facilidade 
de identificar os cálculos que 
deram origem ao valor do pro-
cessamento. O próprio recibo 
de vencimento inclui essas 
explicações, promovendo-se 
a transparência junto dos co-
laboradores, que facilmente 
compreendem os cálculos 
que deram origem ao seu ven-
cimento.

MÁXIMA ASSERTIVIDADE 
NA GESTÃO DE CONTRATOS 
DE TRABALHO
Gerir e acompanhar a execu-
ção de contratos de trabalho 
também será objeto de uma 
simplificação. Nesta platafor-
ma é fácil saber o estado dos 
contratos e quando será altura 
de renovar, efetivar ou cessar. 
Além disso, está disponível 
um histórico de execução de 
contratos, permitindo analisar 
toda a evolução, desde a sua 
ativação até à sua cessação, 
dando uma visão integrada 
de tudo o que foi acontecendo 
ao longo do tempo.
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RUTE CASTANHEIRO
DIRETORA GERAL DA CENTRALMED

“AMBIENTES DE TRABALHO 
SAUDÁVEIS CAPTAM BONS 
TALENTOS”
A Centralmed nasceu, há 25 anos, da visão do seu 
sócio fundador, Francisco Vidigal - empenhado em 
trabalhar para a melhoria das condições de segurança 
e saúde dos locais de trabalho. Hoje, a empresa conta 
com 102 colaboradores, que detêm conhecimento 
alargado sobre as melhores ações de prevenção  
e proteção a implementar nas organizações.

Centralmed está a celebrar o seu 
25.º aniversário. Como descreve o 
trabalho realizado pela empresa ao 
longo destes anos?
Na Centralmed, trabalha-
mos todos os dias para pro-
mover a saúde e bem-estar 

das organizações e dos seus profissionais, apos-
tando no rigor e na qualidade dos serviços que 
prestamos.

Tem sido um percurso desafiante, mas igual-
mente gratificante, por atuarmos numa área que 
está em constante evolução e que todos os dias 
contribui para que a população trabalhadora do 
nosso país tenha as melhores condições para 
exercer a sua atividade profissional. 
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OS NOSSOS SERVIÇOS CONTRIBUEM DE 
FORMA DIRETA PARA EVITAR OU MINIMIZAR 
ACIDENTES DE TRABALHO E DOENÇAS 
PROFISSIONAIS

No entanto, são várias as 
dificuldades que encontra-
mos no terreno, seja pela falta 
de conhecimento acerca das 
vantagens que as empresas 
podem retirar de uma boa 
cultura de segurança, seja 
pelas oscilações da economia 
e a evolução dos métodos de 
trabalho, o que nos desafia a 
inovar, sempre com o mesmo 
foco: a segurança e saúde dos 
trabalhadores.

Em que consistem os vossos servi-
ços e de que forma são importan-
tes, tanto para colaboradores como 
para empresas?
Os nossos serviços contri-
buem de forma direta para 
evitar ou minimizar acidentes 
de trabalho e doenças profis-
sionais. Trabalhamos todos os 
dias para que o maior recurso 
das empresas – os trabalha-
dores – possa exercer a sua 
atividade de forma segura e 
saudável. Com segurança e 
saúde no trabalho, os traba-
lhadores tornam-se mais pro-
dutivos; com mais produtivi-
dade, motivação e bem-estar, 
os resultados económicos nas 
empresas aparecem. 

Acreditamos que am-
bientes de trabalho saudá-
veis são um tema do futuro 
que vai passar a ser obriga-
tório e a fazer parte da sus-
tentabilidade das empresas 
para poderem captar bons 
talentos e terem melhores 
resultados.

Têm na formação profissional um 
dos vossos core business. O que 
distingue a Centralmed no mercado 
formativo?
A Centralmed distingue-se 
por ter conhecimento em 
larga escala daquelas que são 

que, ultimamente, têm sido 
mais críticos. 

A Centralmed acompanha 
todas as atualizações nas 
áreas em que tem interven-
ção e personaliza os serviços 
que presta às necessidades 
dos clientes. Não fazemos 
programas-tipo; fazemos 
aquilo que realmente vai ao 
encontro do que os clientes 
necessitam, para melhorar as 
condições dos locais de tra-
balho e a segurança e saúde 
dos trabalhadores.

Internamente, como garantem a 
segurança, saúde e bem-estar dos 
vossos próprios colaboradores?
Queremos ser o exemplo pa-
ra os nossos trabalhadores 
daquilo que fazemos para os 
nossos clientes. Trabalhamos 
para que as nossas pessoas 
tenham locais de trabalho 
seguros, com equipamentos 
adequados; investimos na in-
formação interna para redu-
zir ao máximo o impacto dos 
riscos a que estamos expos-
tos; temos a preocupação de 
envolver os trabalhadores na 
escolha dos materiais e equi-
pamentos e na tomada de de-
cisões que proporcionem um 
ambiente de trabalho seguro 
e saudável; proporcionamos 
um serviço semanal de mas-
sagens terapêuticas, assim 
como consultas de psicologia 
– que implementamos nesta 
fase pandémica –, uma vez 
que a saúde mental é também 
muito importante para nós. 

melhorem o ambiente de tra-
balho e as relações de trabalho 
são elementos complementa-
res essenciais. Estas temáticas 
contribuem para melhorar as 
relações das equipas de traba-
lho, assim como a valorização 
dos trabalhadores, acabando 
por ter repercussões diretas 
na sua prestação, no ambien-
te de trabalho e na melhoria 
da sua saúde mental e do seu 
bem-estar.

Quais têm sido as principais neces-
sidades apresentadas pelas empre-
sas? E como propõem colmatá-las?
A necessidade de uma rápida 
adaptação a novos métodos, 
que introduzem também no-
vos riscos e um ritmo cada 
vez mais acelerado. 

A crescente valorização 
da saúde mental dos traba-
lhadores e da melhor forma 
de abordar e criar medidas e 
programas passíveis de ser 
implementados são temas 

as condições de trabalho do 
tecido empresarial português 
e tem contribuído, de forma 
direta, para as enormes me-
lhorias que se têm verifi-
cado no mercado, ao longo 
destes 25 anos. Este know 
how e experiência prática 
permite-nos proporcionar 
um leque variado de ações 
de formação, com conteúdo 
diferenciador, diretamente li-
gadas ao nosso core business, 
enriquecido pelas atividades 
que experienciamos todos os 
dias. A juntar a esta prática, 
auscultamos com frequência 
as necessidades partilhadas 
pelos nossos clientes e ten-
tamos sempre ir ao encontro 
da melhor resposta, o que nos 
tem permitido aumentar os 
ramos de atividade dentro 
desta área.

Disponibilizam cursos tão variados 
como “Liderança e Gestão de Equi-
pas” ou “Retenção de Talento”. Por-
que é que uma empresa, à partida 
associada à saúde e segurança no 
trabalho, decide trabalhar este tipo 
de temas?
Todas as ações que visem 
dotar os trabalhadores de co-
nhecimentos e técnicas que 
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Ana Rita Maciel 
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RICARDO PRAZERES
CEO DA GET THE JOB

 "GOSTAMOS DE HISTÓRIAS  
E DE VERDADE – E É ISSO QUE 
ENTREGAMOS AOS NOSSOS 
CLIENTES"
A Get The Job foi criada em 2016 como uma 
agência de recruitment marketing. Ao longo 
do tempo, foi evoluindo para o segmento de 
Recrutamento e Seleção, que hoje ocupa 95% 
da área de negócio. Ricardo Prazeres assumiu 
recentemente o cargo de CEO. Saiba quais  
os objetivos para a sua liderança.

omo se dá a transição de Managing Director 
para CEO da Get The Job? E que papel passa 
a assumir Rui Guedes de Quinhones?
Basicamente, é uma consequência 
da evolução e do crescimento da or-
ganização, quer em termos de proce-
dimentos e de tecnologias, quer em 

termos de equipa. Eu fui acompanhando esse crescimento e 
acabou por surgir a oportunidade de assumir o cargo de CEO, 
dado que existe um conhecimento efetivo do negócio, assen-
te, quer na experiência profissional, quer na paixão pela área. 
O Rui vai continuar a acompanhar-nos e, como fundador, 
mantém-se como a principal fonte de inspiração, a respeito 
dos caminhos a seguir e dos valores que nos norteiam. Em 
junho, irá assumir o papel de Chairman das nossas empre-
sas e continuará a ser o Managing Partner da EMA Partners. 

Quais são os seus objetivos para a empresa, enquanto novo CEO?
Os meus objetivos estão interligados com os objetivos da 
organização. A nossa aposta principal, para o ano de 2022, 
recai na formação da nossa equipa. Num nível mais téc-

nico, queremos apostar em 
algumas ferramentas que 
permitam, por um lado, sim-
plificar o trabalho dos nossos 
consultores e, por outro, en-
tregar mais e melhores acio-
náveis aos nossos clientes. 
Queremos, também, ter uma 
comunicação mais assertiva e 
efetiva e um foco muito maior 
nos candidatos, para que 
percebam, claramente, que 
existe uma diferenciação re-
lativamente às outras organi-
zações que oferecem serviços 
similares – confiando que as 
empresas sentirão o mesmo.

A Get The Job quer mostrar 
que, num mercado tão com-
petitivo e que exige cada vez 
mais dos consultores, marca 
pela diferença, na forma de 
trabalhar e de se posicionar 
do lado do cliente, entendendo 
exatamente quem é a pessoa 
certa para determinada orga-
nização. 

Atualmente, o mercado está 
muito mais proativo do que 
reativo. Quando comecei a 
trabalhar nesta área, em 2011, 
bastava colocar um anúncio 
de emprego e os candidatos 
imediatamente respondiam 

ou iam diretamente às agên-
cias à procura de trabalho; 
neste momento, isso já não 
acontece com tanta frequên-
cia. Esta realidade coloca as 
empresas, como a nossa, com 
um papel muito mais diferen-
ciador e com mais responsa-
bilidade, porque obriga-nos a 
sermos especialistas na área 
e não, apenas, entregadores 
de currículos ou colocadores 
de anúncios. O recrutamento 
é feito de pessoas e nós sabe-
mos qual é o nosso papel na 
vida dessas pessoas. Gosta-
mos de histórias e de verdade 
– e é isso que entregamos aos 
nossos clientes.

Se considerarmos tudo 
isto, acho que temos boas 
bases para conseguirmos 
fazer um trabalho diferente, 
assertivo e com qualidade.

É cada vez mais usual ouvir-se di-
zer que o mercado está “quente”. 
Sente que há, de facto, dificuldade 
em recrutar?
O mercado está “quente” e 
ainda bem! Particularmente 
porque nos obriga a trabalhar 
mais como especialistas do 
que como recrutadores tradi-
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O MERCADO ESTÁ MUITO MAIS PROATIVO 
DO QUE REATIVO – SE, ANTES, BASTAVA 
COLOCAR UM ANÚNCIO DE EMPREGO 
E OS CANDIDATOS IMEDIATAMENTE 
RESPONDIAM, AGORA, ISSO JÁ  
NÃO ACONTECE COM TANTA FREQUÊNCIA

cionais. Precisamos, contudo, 
de ter a capacidade, não só de 
não perder as pessoas com 
talento em Portugal, como de 
apostar, cada vez mais, numa 
formação ajustada às neces-
sidades do futuro. Quem con-
seguir planear melhor, a mais 
longo prazo, fazendo passos 
sustentados, há de estar sem-
pre em vantagem, indepen-
dentemente de o mercado 
estar mais “quente” ou mais 
“frio”. 

Neste momento, sente-se, 
de facto, uma grande dificul-
dade em recrutar, por vários 
fatores: primeiro, por motivos 
estruturais que estão rela-
cionados com o próprio país, 
como a baixa efetiva da taxa de 
natalidade, cujos efeitos já es-

siga ser reconhecida como 
uma marca que atua no re-
crutamento de uma forma 
completamente distinta dos 
seus concorrentes. Aquilo 
que nos dará maior satis-
fação será perceber que os 
nossos clientes, sejam as 
empresas, sejam os can-
didatos, cresceram, e, com 
isto, que o trabalho feito 
por nós teve o seu valor. Por 
sua vez, prevejo que o mer-
cado vai ficar ainda mais 
complicado, nos próximos 
anos, muito devido aos fato-
res estruturais de que falei 
anteriormente. Porém, isso 
fará com que tenhamos em-
presas mais preparadas, fo-
cadas no desenvolvimento e 
na inovação. 

quer do lado das empresas, 
quer do lado dos candidatos, 
que estão cada vez mais aten-
tos, mais informados e têm 
uma palavra a dizer. 

O que prevê para o futuro da 
empresa, em particular, e para o 
mercado, em geral?
Relativamente à Get The 
Job, prevejo que, nos pró-
ximos dois/três anos, con-

tamos a sentir; segundo, os sa-
lários baixos, que é necessário 
aumentar para tornar Portugal 
mais competitivo e impedir, ao 
máximo, que as pessoas for-
madas saiam do país, da forma 
como têm saído nos últimos 
10/15 anos; terceiro, o desali-
nhamento entre o mercado de 
trabalho e a academia. 

Temos um mercado muito 
mais competitivo e aguerrido, 

Ricardo Prazeres 
assume, a partir  

de agora, o cargo  
de CEO da Get The Job



SOFT SKILLS:  
AS COMPETÊNCIAS 
QUE ESTÃO A 
REVOLUCIONAR O 
MUNDO DO TRABALHO

14 Tema de Capa

á não basta ter um curriculum re-
cheado. Num mundo cada vez mais 
tecnológico, as soft skills têm ganho 
um papel cada vez mais importante 
e podem mesmo ser determinantes 
na escolha do candidato ideal ou na 
permanência de um colaborador. 

Estão a mudar o mundo laboral e surgem inclusive como 
um fator diferenciador no momento da contratação. As soft 
skills vieram para ficar e, em muitas empresas, têm já o 
mesmo peso que as hard skills.

Possuir competências técnicas - hard skills - é impor-
tante, mas já não é suficiente. A capacidade dos colabora-
dores interagirem entre si, saberem trabalhar em equipa 
e, sobretudo, conseguirem fazer face aos desafios que 
surgem todos os dias são apenas algumas das competên-
cias sociais e comportamentais que os departamentos de 
recursos humanos cada vez mais procuram. Afinal, as  soft 
skills constituem já o fator decisivo na hora de contratar, 

J
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Cada vez mais valorizadas, as soft skills aparecem já a par das competências 
técnicas específicas na avaliação de potencial de um candidato ou na formação 
interna proporcionada aos colaboradores. Gestores e especialistas em recursos 
humanos contaram à RHmagazine o que está ser feito nas suas empresas  
e no mercado em geral relativamente a este tipo de competências. E, também com  
a ajuda de um estudo internacional, quais delas são as mais procuradas.

POR 

Rita Vieira 
RHmagazine

SEGUNDO UM ESTUDO DO WORLD 
ECONOMIC FORUM, EM 2025 A 
APRENDIZAGEM ATIVA, A RESOLUÇÃO 
DE PROBLEMAS, A RESILIÊNCIA, 
A TOLERÂNCIA AO STRESS E A 
FLEXIBILIDADE, A PERSUASÃO E 
A NEGOCIAÇÃO, A CRIATIVIDADE, 
A ORIGINALIDADE E A INICIATIVA 
VÃO CONSTAR DO “TOP 15” DAS 
SKILLS MAIS PROCURADAS NUM 
COLABORADOR
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promover ou rescindir o con-
trato com um colaborador. 

A verdade é que, num pro-
cesso de recrutamento, as 
competências técnicas cons-
tituem o acesso à entrevista 
inicial, mas as competências 
comportamentais acabam 
por funcionar como o ele-
mento de desempate na es-
colha do candidato. O mesmo 
acontece no que diz respeito 
à manutenção do posto de 
trabalho ou no crescimento 
profissional. 

Caracterizado pela enor-
me rapidez, complexidade, 
concorrência e incerteza, o 
mundo empresarial é, hoje, 
muito diferente daquilo que 
era há uma década, pelo 
que é necessário ter cola-
boradores qualificados, mas 
também com uma grande 
capacidade de adaptação e 
flexibilidade, o que conduz 
necessariamente a uma 
maior produtividade laboral 
e, claro, à melhoria dos resul-
tados financeiros das empre-
sas. Aliás, de acordo com um 
estudo feito, em 2017, pela 
Universidade de Michigan 

(Estados Unidos), a aposta 
no desenvolvimento de soft 
skills conduz a um aumento 
de 12% da produtividade. 

Mas se o mundo laboral já 
estava em ebulição, a pande-
mia veio fazer com que este 
mudasse ainda mais depres-
sa, acelerando a digitalização 
e a criação de modelos de 
trabalho híbridos ou remo-
tos. Segundo o estudo “The 
Future of Jobs 2020” reali-
zado pelo World Economic 
Forum, o futuro do trabalho 
já chegou, pelo que, em 2025, 
a aprendizagem ativa, a re-
solução de problemas, a resi-
liência, a tolerância ao stress 
e a flexibilidade, a persuasão 
e a negociação, a criatividade, 
a originalidade e a iniciativa 
vão constar do “Top 15” das 
skills mais procuradas num 
colaborador. O estudo revela 
também que 94% dos líderes 
empresariais esperam que os 
seus funcionários adquiram 
novas competências laborais 
até 2025, o que representa 
um aumento de 65% em rela-
ção a 2018. Segundo o docu-
mento, as empresas preveem 
que, em média, cerca de 40% 
dos seus trabalhadores ve-
nham a precisar de requali-
ficação de até seis meses.

 EMPRESAS AVALIAM SOFT SKILLS 
LOGO NO MOMENTO DA CONTRA-
TAÇÃO 
São dezenas os curricula que 
chegam aos gabinetes de re-
cursos humanos quando sur-
ge uma vaga de emprego e, 
nessa seleção inicial, são as 
competências técnicas que 
se destacam: se os candi-

As organizações são diariamente testadas na sua capacidade 
de resposta à era da transformação permanente que vivemos. Seja 
para se adaptar ao modelo híbrido e às disfunções do negócio, para 
construir organizações mais diversas e empáticas ou para prosperar 
em termos de produtividade, é crucial investir em competências 
mais sustentáveis e adaptativas, capazes de resistir à velocidade 
imperativa da digitalização. As hard skills podem ser a base, mas já 
não há dúvidas de que o poder e o efeito exponencial residem em 
competências tais como o growth mindset, a gestão emocional, a 
liderança, o pensamento crítico, a colaboração e o networking ou a 
fluência intercultural.
De acordo com o estudo da Mercer “Global Talent Trends 2021”, 
sabemos que 53% das organizações estão a identificar novas 
competências necessárias para a sua operação pós-pandemia e que 
o foco está a dirigir-se para competências que mais do que apenas 
soft skills, têm que passar a ser vistas como power skills. Um “must 
have” obrigatório num ambiente de trabalho em constante mudança.

Andreia Marques
Senior Consultant de Career, Mercer Portugal

PORQUE É QUE SOFT SKILLS ASSUMEM 
CRESCENTE IMPORTÂNCIA?



As soft e as hard skills andam sempre de mão dada e 
ambas sempre tiveram o seu papel fulcral. Atualmente, 
o papel das soft skills torna-se cada vez mais marcado 
devido a vários fatores, nomeadamente o dinamismo do 
mercado de trabalho e os desafios da atualidade, que nos 
levaram a perceber a importância de termos connosco 
colaboradores com elevadas soft skills capazes de se 
adaptarem às necessidades e conseguirem acompanhar 
as evoluções do negócio. Percebemos que podemos ter 
equipas especializadas do ponto de vista técnico, mas se as 
suas competências comportamentais não corresponderem 
ao mesmo nível daremos uma resposta aquém das nossas 
capacidades enquanto organização.

Ana Mafalda Ferreira 
Gestora de Formação e Qualidade da Holon

AS SOFT SKILLS TÊM JÁ O MESMO 
PESO DO QUE AS HARD SKILLS?
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datos têm uma licenciatura, 
um mestrado, se sabem falar 
línguas, se dominam as tec-
nologias de informação, etc. 
Contudo, é na fase da entre-
vista que vai ser possível ter 
em conta as capacidades so-
ciais e comportamentais dos 
candidatos e essas são cada 
vez mais decisivas. 

“Vivemos numa sociedade 
que está em permanente evo-
lução e que se está a tornar ca-
da vez mais tecnológica, o que 
implica que exista uma maior 
aptidão para desenvolver ca-
pacidades que não sejam 
apenas técnicas”. Quem o diz 
é Filipa Drumond. Segundo 
a Human Resources and Pa-
trimony Director da Cimpor, 
sobretudo desde a pandemia, 
“os contactos presenciais es-
tão diminuídos”, porém a re-
lação entre as pessoas nunca 
pode deixar de existir e, por 
isso, é cada vez mais impor-

Tema de Capa

tante que estejamos aptos e 
disponíveis para melhorar as 
nossas soft skills”. 

Além do mais, acrescenta, 
no que diz respeito à seleção 
de candidatos, “perante bons 
currículos técnicos, são as soft 
skills que ajudam a determi-
nar o candidato selecionado”, 
nomeadamente na fase da en-

FONTE: FUTURE OF JOBS SURVEY 2020, WORLD ECONOMIC FORUM
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1. Pensamento analítico e inovação
2.  Aprendizagem ativa  

e estratégias de aprendizagem
3.  Resolução de problemas 

complexos
4. Análise e pensamento crítico
5.  Criatividade, originalidade  

e iniciativa
6. Liderança
7. Utilização de novas tecnologias

8. Programação
9.  Resiliência, tolerância ao stress  

e flexibilidade
10. Raciocínio lógico
11. Inteligência emocional
12. Experiência do utilizador/cliente
13. Foco no cliente
14. Análise e avaliação de sistemas
15. Persuasão e negociação

TOP 15 DAS SKILLS PARA 2025

trevista. Trata-se “do primei-
ro contacto que o recrutador 
tem com o candidato e, desde 
logo, é possível aferir as soft 
skills dos mesmos”, explica a 
responsável de recursos hu-
manos. E estas traduzem-se 
“na postura, na forma como 
comunica, interage e se apre-
senta, sendo que através da 

observação atenta das mes-
mas é possível retirar muita 
informação”, sublinha. Filipa 
Drumond acrescenta ainda: 
“Além disso, também existem 
questões que nos ajudam a 
perceber melhor a pessoa que 
está à nossa frente como, por 
exemplo, a sua experiência 
anterior a nível profissional 
e/ou pessoal”. 

Também no Grupo Pesta-
na “a avaliação das soft skills 
do candidato é feita ao longo 
de todo o processo de recru-
tamento, das respostas que 
são dadas nas entrevistas, 
mas também das perguntas 
que são feitas, do comporta-
mento quando lida ou inte-
rage com outras pessoas, por 
vezes através de role plays ou 
assessments online”, como 
refere a sua Chief Human 
Resources Officer (CHRO). 
Segundo Verónica Soares 
Franco, “tendo o Pestana 
Hotel Group como propósito 
criar experiências únicas que 
criem valor ao cliente e sen-
do a hotelaria um negócio de 
pessoas para pessoas, é fun-
damental que os candidatos 
sejam apaixonados pelo que 
fazem e tenham a capacida-
de de lidar com a diversida-
de, em diferentes geografias 
e contextos culturais”. 

Na opinião da Gestora 
de Formação e Qualidade 
da Holon, Ana Mafalda Fer-
reira, as soft skills têm um 
papel fundamental no dia 
a dia da farmácia: “Chegam 
até nós, diariamente, várias 
candidaturas, cada vez mais 
especializadas do ponto de 
vista técnico, sendo que as 
soft skills apresentadas em 
entrevista permitem marcar 
a diferença”.
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No setor farmacêutico, 
sublinha, “é fundamental 
ter colaboradores que dis-
ponham de conhecimentos 
também na área das soft 
skills para que possam pres-
tar um atendimento diferen-
ciador ao utente”. Atualmen-
te, acrescenta Ana Mafalda 
Ferreira, “existe uma maior 
preocupação com o desen-
volvimento de competências 
na área das soft skills e isso 
é visto logo numa fase inicial 
de entrevista de emprego”. 

 APOSTA NA MELHORIA DAS SOFT 
SKILLS DOS COLABORADORES 
O desenvolvimento de com-
petências sociais e comporta-
mentais dos colaboradores é 
cada vez mais uma prioridade 
das empresas, uma vez que 
num mercado empresarial di-

Saiba mais em rhmagazine.pt

nâmico e concorrencial é fun-
damental ter equipas ágeis e 
preparadas para enfrentar 
todos os desafios. O Pestana 
Hotel Group é exemplo disso 
mesmo, tendo lançado inú-
meras iniciativas, através da 
Pestana Academy, que permi-
tem o desenvolvimento das 
competências comportamen-
tais dos colaboradores - des-
de programas de liderança 
para as chefias, como o Pes-
tana Leading, ao roadshow da 
cultura que está a decorrer 
neste momento e que visa dar 
a conhecer os comportamen-
tos esperados de cada valor 
Pestana, envolvendo mais de 
50 workshops presenciais em 
todo o “mundo Pestana”, con-
forme explica Verónica Soa-
res Franco, CHRO do Pestana 
Hotel Group.

As hard skills são, sem qualquer dúvida, fundamentais à 
realização do trabalho, mas ter alguém muito qualificado sem 
habilidade relacional ou sem iniciativa, por exemplo, não permite 
que o trabalho se desenvolva. Direta ou indiretamente, as pessoas 
formam grupos de trabalho e necessitam de realizar tarefas que 
implicam colaboração, iniciativa, tomadas de decisão, etc, e é 
aqui que as soft skills fazem a diferença e são diferenciadoras, 
garantindo o sucesso e a eficiência. Posto isto, sim, as soft skills 
terão o mesmo peso das hard skills.

Filipa Drumond 
Human Resources and Patrimony Director da Cimpor

AS SOFT SKILLS JÁ REPRESENTAM 
IMPORTÂNCIA EQUIVALENTE ÀS HARD 
SKILLS?

Ambas são muito relevantes e ambas devem e podem ser 
desenvolvidas. É fundamental que um candidato conheça a cultura 
da organização e os comportamentos esperados antes de se lançar 
num novo desafio. No fundo, deve perceber se se identifica com o 
propósito da organização. Esse alinhamento é fundamental para a 
sua adequada integração na empresa e tem, muitas vezes, que ver 
com a parte mais “soft”.

Verónica Soares Franco 
Chief Human Resources Officer do Pestana Hotel Group

AS SOFT SKILLS ASSUMEM O MESMO 
PESO DO QUE AS HARD SKILLS?

Também a Microsoft tem 
apostado nesta área. “Os pla-
nos de formação são defini-
dos tendo por base conteúdos 
`role-based` (competências 
mais técnicas), competências 
sociais e os valores nucleares 
da organização, como por 
exemplo a diversidade e a 
inclusão”, refere Paula Fer-
nandes. De acordo com a 
Modern Work & Security Bu-

siness Group Lead da Micro-
soft, a empresa recebe ainda 
“recomendações de conteúdo 
adicional, com base nas pre-
ferências, planos de desenvol-
vimento e carreira”. Mas não 
só, “a Microsoft dinamiza tam-
bém webinares locais e regio-
nais com o intuito de ajudar os 
colaboradores a melhor gerir 
temas como o bem-estar e a 
resiliência”. 
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Filipa Drumond, por sua 
vez, diz que, antes de mais, 
“é importante conhecer as 
pessoas e reconhecer as 
suas competências, quais 
os seus pontos fortes e 
quais podem ser desen-
volvidas”. Desta forma, sa-
lienta a Human Resources 
and Patrimony Director da 
Cimpor, “estando desperta 
para a individualidade de 
cada colaborador, a Cimpor 
aposta na capacitação das 
soft skills dos seus cola-
boradores através de reu-
niões que permitam a par-
tilha, promovendo sempre 
que possível ações de team 
building”. Também, “a títu-
lo mais pessoal, incentiva o 
autoconhecimento para o 
qual disponibiliza serviços 
técnicos especializados”. 

O atendimento de excelên-
cia e o foco no utente é algo 
que diferencia a Holon no 
mercado, sublinha a Gestora 
de Formação e Qualidade Ho-
lon. Como tal, refere  Ana Ma-

Tema de Capa

falda Ferreira, “apostamos no 
desenvolvimento das equipas 
das Farmácias Holon através 
de formação orientada para 
as necessidades detetadas 
diariamente”. E acrescenta: 
“através de metodologias de 
análise e do feedback das 
equipas, conseguimos dar a 
resposta mais adequada re-
correndo a formação e-lear-
ning e presencial”.

Também na Mercer, a 
aposta numa estratégia que 
promova o reskilling e o 
upskilling é essencial para 
assegurar a longevidade do 
negócio, como frisa Andreia 
Marques. Segundo a Senior 
Consultant de Career da Mer-
cer Portugal, “o assessment 

sistemático é o primeiro pas-
so para dimensionar gaps, 
mas o maior retorno reside 
no investimento em jorna-
das diferenciadas de desen-
volvimento que combinem 
formatos de treino híbridos, 
cada vez mais imersivos e ex-
perienciais”. Na sua opinião, 
“mudar comportamentos é 
altamente desafiante e exige 
ritualização e compromisso”, 
pelo que “o investimento em 
práticas de pay for skills, que 
reconheçam a resiliência em 
cada conquista, democra-
tizem experiências e opor-
tunidades de crescimento e 
promovam o empowerment 
das pessoas na construção 
deste caminho são os gran-

Face aos desafios atuais, um ambiente de 
trabalho sustentável e produtivo depende, 
em larga medida, das competências 
comportamentais e sociais. Num processo 
atípico de sobrevivência a uma pandemia, 
e num confronto do impacto de uma guerra 
na Europa, as organizações são claramente 
expostas a reinventarem-se. É, pois, na 
relevância de se enfrentarem novas formas 

de organização do trabalho e de serem mais 
produtivas em contexto adverso que as soft 
skills ganham maior importância. 
O apelo dos valores organizacionais, ou a 
dificuldade de um sentimento de pertença 
mais efetivo, quando o foco esteve, e 
continua, por exemplo, em práticas de 
trabalho remoto lança uma nova perspetiva 
do desenvolvimento das pessoas.

António Saraiva
Business Development Manager do ISQ Academy 

PORQUE É QUE AS SOFT SKILLS SÃO MAIS 
VALORIZADAS AGORA DO QUE NO PASSADO?

des impulsionadores desta 
transformação”. Em simul-
tâneo, adianta, “mapear as 
key people promotoras des-
te mindset e skillset e atrair 
talento que já mostre essa 
proficiência podem ainda 
acelerar este movimento”.

 QUE SOFT SKILLS SÃO MAIS 
 IMPORTANTES NUM 
 COLABORADOR? 
Tudo depende da área de 
atividade, do cargo e/ou das 
funções a desempenhar, mas 
o que é certo é que “os últimos 
anos vieram provar a impor-
tância de desenvolver com-
petências específicas, como a 
capacidade de comunicar, de 
trabalhar em equipa, de  adap-
tação à mudança, de ser resi-
liente e proativo”, salienta Ana 
Mafalda Ferreira, Gestora de 
Formação e Qualidade Holon. 
E, no dia a dia das Farmácias 
Holon, foram estas as com-
petências que se revelaram 
“fundamentais, uma vez que 
este setor teve de se reinven-
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É NA FASE DA ENTREVISTA QUE 
VAI SER POSSÍVEL TER EM CONTA 
AS CAPACIDADES SOCIAIS E 
COMPORTAMENTAIS DOS CANDIDATOS  
E ESSAS SÃO CADA VEZ MAIS DECISIVAS



As soft skills são mais importantes agora do que antes devido ao 
facto de estarmos em plena quarta revolução digital. 
Se, por um lado, trabalhamos em formatos híbridos, com acesso 
remoto a qualquer um que esteja em qualquer ponto do planeta, 
a verdade é que a capacidade de captar a atenção, comunicar 
eficazmente e colaborar apesar da falta de contacto presencial 
faz com que as soft skills sejam um aspeto diferenciador da 
nossa prestação profissional. Por outro lado, a fragmentação do 
conhecimento e a velocidade com que ele se gera e dissemina 
leva a que seja praticamente impossível dominarmos em absoluto 
qualquer área do conhecimento, o que torna inevitável a cocriação 
nas produções profissionais e extraprofissionais. Isso leva a que a 
criatividade, a colaboração criativa, a entreajuda e a empatia, por 
exemplo, se tornem críticas para um trabalho em equipa produtivo 
e diferenciador. As soft skills são, assim, cada vez mais importantes 
num mundo em que a tecnologia e o digital são apenas um enabler 
do que de melhor os seres humanos têm para dar.

Ricardo Fortes da Costa
Invited Professor and Program Coordinator do ISEG Executive Education

PORQUE É QUE AS SOFT SKILLS SÃO 
MAIS IMPORTANTES AGORA DO QUE 
ANTES?
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tar e continuar a prestar o seu 
serviço à comunidade, estando 
sempre ao lado do utente”.

Também a Human Resour-
ces and Patrimony Director 
da Cimpor considera que 
são muitas são as soft skills 
que podem ser consideradas 
importantes mas, de acordo 
com cada função, umas pode-
rão fazer mais sentido do que 
outras. Para Filipa Drumond, 
as soft skills que a generalida-
de dos colaboradores deveria 
possuir são a comunicação, 
a colaboração e a empatia, 
para a criação de sólidas 
relações interpessoais. Isto 
porque “trabalhando juntos 
é fundamental que saibamos 
conversar, ouvir, ajudar, parti-
lhar”, pelo que “esta deve ser 
a base primordial”. Por outro 
lado, considera também es-
senciais a iniciativa, a tomada 
de decisão e a resolução de 
problemas: “as tarefas são 
definidas e distribuídas entre 
os colaboradores e cada um 
sabe o que fazer, mas mais 
do que saber fazer, importa 
sempre que se esteja atento 
aos processos, às prioridades, 
às sugestões de melhoria e, 
por vezes, surgem questões 
que não estão contempla-
das nos afazeres diários aos 
quais temos que ser capazes 
de dar resposta rápida e efi-
caz”. E por último, mas não 
menos importante, a resi-
liência – “com as alterações 
a que vamos sendo expostos, 
é também de relevo referir a 
capacidade de resistência à 
monotonia ou à frustração 
quando algo possa correr de 
uma forma menos positiva”.

Também no Grupo Pestana 
foi ajustada recentemente a 
sua cultura empresarial, ten-

do por base cinco valores fun-
damentais: ser colaborativo, 
eficiente, ágil, consciencioso 
e apaixonado, enuncia Veró-
nica Soares Franco. A Chief 
Human Resources Officer 
do Pestana Hotel Group frisa 

mesmo: “para vivenciar estes 
valores, é fundamental pro-
mover os comportamentos e 
criar as condições para que as 
soft skills - como a capacida-
de de colaboração, adaptação, 
preocupação com o outro e 

entusiasmo no que fazemos - 
sejam potenciadas em toda a 
organização”.

Por seu lado, Duarte Pa-
checo de Carvalho, Enterpri-
se Consultant na CoachHub, 
destaca as soft skills que se 
encontram no Top 15 Skills 
for 2025 do “The Future of 
Jobs Report 2020 - World 
Economic Forum”: a apren-
dizagem ativa e estratégias de 
aprendizagem; a persuasão 
e negociação; a criatividade, 
a originalidade e iniciativa; a 
inteligência emocional; a re-
siliência, a tolerância ao stress 
e a flexibilidade. Assim, ainda 
segundo este especialista, “as 
organizações e profissionais 
que queiram diferenciar-se e 
construir um ambiente atra-
tivo e próspero devem focar-
-se nas necessidades de soft 
skills identificadas para cada 
um (ex: assessments e testes 
comportamentais) e trabalhá-
-las em plataformas digitais ou 
tradicionais através de méto-
dos como coaching, shado-
wing/mentoria ou formações 
tradicionais”.

Na opinião do Business De-
velopment Manager do ISQ 
Academy, António Saraiva, 
“para não se perder a essên-
cia da comunicação organi-
zacional, o espírito de equipa, 
o exercício da liderança ou a 
manutenção de pensamento 
crítico e criativo” - soft skills 
determinantes numa orga-
nização – “estas deverão ser 
trabalhadas através de meto-
dologias ágeis de aprendiza-
gem, baseadas em equipas ou 
em projetos, ou em resolução 
de problemas, mas também, 
práticas de Capital Humano, 
focadas na conciliação do pro-
fissional com o bem-estar”. 
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O PROGRAMA DE FORMAÇÃO ASSENTA EM 
3 BLOCOS: FUNDAMENTOS DE LIDERANÇA 
E GESTÃO DE EQUIPAS, LIDERAR E GERIR 
EQUIPAS EM CONTEXTO INDUSTRIAL E GERIR 
EQUIPAS DE PRODUÇÃO

Tema de Capa
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POR 

Elisabete Silvestre 
Gestora de Projetos de Desenvolvimento Pessoal  
e Organizacional na ATEC

o estudo sobre a qualificação e re-
qualificação em Portugal desenvol-
vido pela ATEC em 2021, a liderança 
é inequivocamente apontada pelas 
empresas como a área mais impor-
tante a desenvolver.

No contexto industrial, esta res-
ponsabilidade de liderar está em grande medida nas mãos 
das chefias operacionais que constituem a primeira cama-
da hierárquica em contacto com as equipas. 

Quem são estas chefias operacionais? De forma geral 
falamos de chefes de equipa, supervisores e encarregados 
que têm de pôr em prática no “chão de fábrica” uma série 
de competências, habilidades e saberes cada vez mais 
transversais e intrincados. 

O paradigma de que o melhor especialista será também 
a melhor chefia operacional está cada vez mais obsoleto. 
A crescente complexidade industrial, requer que, mes-
mo os níveis hierárquicos mais baixos, tenham que ser 

cada vez mais conhecedores 
de aspetos que no passado 
estavam mais centrados nas 
hierarquias superiores. Te-
mas específicos inerentes à 
gestão, legislação, qualidade 
e métodos, por exemplo, são 
parte do dia a dia de quem 
chefia equipas de produção. 
Adicionalmente, soft skills 
como a comunicação, reso-
lução de problemas, lideran-
ça, gestão e desenvolvimento 
de pessoas são determinan-
tes para assegurar o sucesso 
das equipas. 

A pensar no desenvolvi-
mento destas chefias opera-
cionais, a ATEC desenvolveu 

o “Passaporte (de) Lideran-
ça”, um programa de forma-
ção assente em 3 blocos dis-
tintos, mas complementares, 
que trabalham as temáticas 
basilares da liderança em 
contexto de produção, desig-
nadamente, Fundamentos de 
Liderança e Gestão de Equi-
pas, Liderar e Gerir Equipas 
em Contexto Industrial e Ge-
rir Equipas de Produção. 

Pretende-se com este pro-
grama desenvolver e capaci-
tar estas chefias para o seu 
papel de “líder e gestor”, na 
medida em que este nível 
hierárquico, muitas vezes 
descurado, é um fator crítico 
de sucesso na performance 
de qualquer organização. 

Ainda em relação a este te-
ma, a ATEC lançou recente-
mente o questionário “Retra-
to da Liderança Operacional 
nas Empresas Portuguesas”, 
com o intuito de aferir como 
é que estas chefias são iden-
tificadas nas organizações, 
qual o seu perfil, que com-
petências chave têm que co-
locar em prática e como são 
desenvolvidas, além dos de-
safios presentes e futuros que 
enfrentam. Para participar no 
mesmo aceda aqui …. 

N

PASSAPORTE (DE) LIDERANÇA 
– PREPARAR AS CHEFIAS 
OPERACIONAIS PARA A ERA 
DIGITAL
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resistência à mudança é algo inerente 
à nossa cultura. Vemo-lo em ditados 
populares como «Mais vale o mal co-
nhecido que o bem por conhecer» ou 
na simples expressão «Menos mal». 
Nos últimos dois anos fomos sujeitos 

a mudanças constantes e incertezas que a nossa geração 
não conhecia. Esta situação teve um impacto na saúde 
mental da população, o que se repercutiu inevitavelmente 
no meio empresarial.

Não saber o que vai acontecer é emocionalmente des-
gastante e uma das principais causas de stress. Quando 
confrontados com a incerteza, o nosso cérebro precisa de 
trabalhar mais, o que nos faz desconectar do aqui e agora. 
Como resultado, a nossa memória diminui e, em última 
instância, o nosso desempenho vê-se afetado. (Oxford 
Leadership, 2019).

A

POR 

Duarte Pacheco de Carvalho 
        Account Director & Strategic 

Consultant na CoachHub

garantiram que as suas for-
mações estão agora mais 
focadas no bem-estar dos 
colaboradores. Tiveram de 
se adaptar às mudanças e 
às novas necessidades dos 
seus colaboradores. 45% 
dos gestores reconheceram 
uma maior necessidade de 
flexibilidade nas suas equi-
pas e 23% reconheceram um 
aumento nos problemas de 
desgaste.

As práticas típicas de ges-
tão da mudança tendem a 
concentrar-se mais nas tá-
ticas e números do que nas 
pessoas. E quando as em-
presas perdem talento, física 
ou mentalmente, não podem 
executar devidamente os seus 
planos. Por isso, cada vez mais 
empresas estão a introduzir 
de forma proativa o coaching 
para os seus colaboradores. O 
coaching ajuda os colaborado-
res a serem mais produtivos, 
resilientes e, mais importante, 
ajuda-os a descobrirem a sua 
própria razão de ser nestes 
tempos de incerteza.

Assim, a incerteza tornou-
-se a nova constante, mas 
temos de aprender com ela 
para a podermos utilizar em 
nosso proveito.Precisamos 
de nos treinar para sermos 
flexíveis, rápidos e eficazes 
perante a mudança. Os es-
tudos demonstram que o 
coaching individual virtual 
é um método preciso para o 
fazer, uma vez que melhora 
o bem-estar psicológico nos 
coachees ao reforçar a cons-
ciencialização e a regulação 
emocional. Além disso, ajuda 
a poder viver cada momento 
com a clareza estratégica, a 
energia e a motivação que o 
panorama atual exige. 

Duarte Pacheco de Carvalho 
Account Director & Strategic Consultant 

na CoachHub

A INCERTEZA 
LABORAL É A NOVA 
CONSTANTE

De acordo com um in-
quérito que realizámos na 
CoachHub aos gestores res-
ponsáveis pela formação 
e desenvolvimento, 38% 



RESKILLING REVOLUTION  
ROADMAP
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orquê uma “reskilling revolution”?
O futuro do trabalho vai tornar as 
competências de hoje completa-
mente ultrapassadas. De acordo 
com o Fórum Económico Mundial 
(FEM), um terço das atuais com-
petências tornar-se-á obsoleto até 

2025. Os trabalhadores, empregadores e fornecedores 
de educação enfrentam agora uma pressão imensa para 
se adaptarem às exigências de competências em mudan-
ça do nosso mercado de trabalho. Todavia, essa pressão 
também se estende às organizações em geral, que terão 
de trabalhar em conjunto com os agentes educativos 
para colmatar o skill gap.

P
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A dupla disrupção cau-
sada pela COVID-19 e pela 
aceleração da digitalização 
dos processos de trabalho 
criou um desequilíbrio de 
competências que desde 
logo as organizações e os 
profissionais tentaram col-
matar. Muitas tarefas que 
antes exigiam humanos 
são agora automatizadas e 
muitas requerem colabora-
ção remota, o que torna im-
perativo um novo conjunto 

POR 

Ricardo Fortes da Costa 
Partner da The Key Talent Portugal, Professor do ISEG, 
Diretor da RH magazine e Vice-Presidente da APG

de competências adaptadas 
ao digital.

Num futuro que já come-
çou, o trabalho exigirá que 
os colaboradores tenham 
um conjunto de competên-
cias especializadas para de-
sempenhar as suas funções 
e as capacidades de adapta-
ção, inovação e resiliência, 
pois trabalhar em condições 
adversas e turbulentas pas-
sará a ser a constante. À me-
dida que o mercado de tra-
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balho é cada vez mais global 
e baseado em competên-
cias, os profissionais terão 
também de desenvolver as 
suas capacidades sociais e 
competências transversais.

Que competências para o futuro?
O FEM identificou no seu 
relatório de 2020 um con-
junto de competências es-
pecializadas para o trabalho 
do futuro, onde se destacam 
competências como marke-
ting digital, desenvolvimento 
de software, gestão, “human 
computer interaction”, redes 
digitais, desenvolvimento 
web, consultoria de gestão, 
empreendedorismo, inte-
ligência artificial ou “data 
science”. Os imperativos 
da “digital readiness” estão 
assim claramente estabele-
cidos pelos especialistas e a 
realidade a evoluir à veloci-
dade do pensamento assim 
o confirma.

Curiosamente, as com-
petências centradas no ser 
humano estão a tornar-se 
mais críticas com o aumen-
to da IA e da automatização 
da força de trabalho. As 
novas tecnologias colocam 
maiores exigências aos 
trabalhadores para gerir o 
pensamento abstrato e a 
resolução de problemas. Os 
trabalhadores terão de agir 
de forma mais independen-
te e possuir melhores capa-
cidades de comunicação, 
particularmente em locais 
de trabalho remotos. 

Algumas das principais 
competências transversais 
para 2025 são pensamento 
analítico e inovação, estra-
tégias de aprendizagem, 
resolução de problemas 

complexos, criatividade, 
originalidade, iniciativa e 
proatividade, liderança, re-
siliência, tolerância ao stress 
e flexibilidade. Desta forma 
surge igualmente a neces-
sidade de, por exemplo, ser 
capaz de liderar em con-
textos digitais. Um desafio 
completamente novo que 
nos pôs à prova nos últimos 
dois anos...

Como fazer esta revolução?
A forma de preencher um 
skill gap desta amplitude 
passa pela colaboração en-
tre instituições de ensino 
para desenvolver soluções 
de formação que melhor se 
adaptem à natureza rapida-
mente mutável das nossas 
indústrias. Estas soluções 
devem não só desenvolver 
estas novas competências 

nas democracias liberais.
Os nossos esforços de 

inovação na requalifica-
ção devem ser abrangen-
tes, mas também flexíveis 
- alargando-se a cursos 
curtos e qualificações for-
mais mais longas - para 
acomodar a diversidade de 
aprendentes que o merca-
do de trabalho comporta. A 
conceção de micro-objetos 
de aprendizagem é a chave 
da modularidade necessária 
para conteúdos customiza-
dos. A aprendizagem online 
está para ficar, como se vê 
nas tendências de oferta de 
todas as universidades de 
referência e na tendência 
de escolha de profissionais, 
estudantes e organizações. 
Os agentes de requalifica-
ção têm assim a oportu-
nidade de criar conteúdos 
de microcertificação, des-
dobrando as qualificações 
necessárias em programas 
do tamanho de uma playlist.

Por fim, como a indústria 
4.0 exige já hoje um nível 
mais elevado de literacia 
digital a todas as profissões 
e indústrias, os agentes 
educativos têm uma mis-
são crucial, que é a de me-
lhorar a proficiência digital 
dos estudantes de hoje e dos 
trabalhadores de amanhã, 
desenvolvendo unidades 
curriculares de competên-
cia digital e incorporan-
do-as como componentes 
fundamentais em todos os 
currículos e programas que 
oferecem. O mercado assim 
o exigirá, e se não forem os 
agentes educativos a fazê-
-lo, as empresas tratarão de 
fazer acontecer. Porque o 
futuro já aqui está. 

nos profissionais do futuro 
que estão ou irão ser forma-
dos, como têm imperativa-
mente de otimizar o leque 
de conhecimentos e compe-
tências dos atuais profissio-
nais a operar no mercado de 
trabalho. 

Uma “reskilling revolu-
tion” a toda a escala. 

E as organizações empre-
gadoras têm também nisto 
um papel fundamental, de-
vendo ser um agente ativo 
deste ecossistema de requa-
lificação. Em muitos casos, 
são precisamente as organi-
zações a liderar esta revolu-
ção, seja em qualidade, seja 
em quantidade, seja em ve-
locidade. E porque não? Um 
ecossistema baseado nos 
agentes da sociedade civil 
é por definição dinâmico e 
intermutável, pelo menos 

OS NOSSOS ESFORÇOS DE INOVAÇÃO 
NA REQUALIFICAÇÃO DEVEM SER 
ABRANGENTES, MAS TAMBÉM FLEXÍVEIS  
- ALARGANDO-SE A CURSOS CURTOS  
E QUALIFICAÇÕES FORMAIS MAIS LONGAS  
- PARA ACOMODAR A DIVERSIDADE  
DE APRENDENTES QUE O MERCADO 
DE TRABALHO COMPORTA



O DESAFIO DO RESKILLING 
NAS ORGANIZAÇÕES
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natureza do trabalho está a mudar 
radicalmente e, no espaço de uma 
década, percebemos que as organi-
zações têm em mãos o desafio gi-
gantesco de, mais do que adaptação, 
reinvenção dos seus modelos de ne-
gócio. Associada a esta reinvenção, 

a maior questão relativa a pessoas que as organizações 
enfrentam é a de perceberem que competências neces-
sitam para esse futuro, a de preencherem as lacunas de 
competências existentes na sua força de trabalho e/ou a 
de adquirirem as novas competências necessárias à pros-
secução da sua estratégia de negócio. As skills ganham, 
neste contexto, toda uma nova dimensão e complexidade.

No entanto, este contexto indutor do reskilling não se 
implementa por decreto e tem de estar diretamente re-
lacionado com uma cultura organizacional que promova 
este mindset de aprendizagem contínua, de inovação e 
de tomada de risco. Neste sentido, entra em campo uma 
mudança de paradigma em que as organizações mudam 
o foco das funções para as missões, o que conduz à gestão 
centrada nas competências necessárias à sua realização e 
sucesso. Nesse sentido, a atualização a esta nova luz dos 
perfis de competências das organizações é uma prioridade 
fundamental no presente e que pode esbarrar na falta de 
dados sobre as competências atualmente existentes nas 
organizações.

O estudo Global Talent Trends de 2022 vem mais uma 
vez refletir sobre estas e outras tendências que moldarão 
o futuro da gestão de talento (e dessa forma, o futuro das 
organizações) a nível global. E muitas das suas conclusões 
apontam para o aspeto crítico e multidimensional do de-
safio do reskilling nas organizações:

   O redesenho de processos de talento à volta das com-
petências como uma das prioridades de topo da gestão 
de pessoas, e que o investimento no reskill/upskill da 
força de trabalho está no topo das iniciativas dos CEO 
para entregar um  ROI mais robusto;

   Os executivos de empresas mais inovadoras estão foca-
dos na construção de  organizações mais human centric, 
ao mesmo tempo que estão a estabelecer um diálogo ge-

A
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nuíno com os seus colabo-
radores para co-construir o 
futuro do trabalho;

   Uma alteração significati-
va foi a de que, no estudo 
homólogo de 2020, a aqui-
sição de skills (contratação) 
era o método preferencial 
das organizações para 
cobrir os gaps de compe-
tências nas organizações, 
enquanto no GTT 2022, o 
método preferido foi o do 
upgrade / construção de 
competências target;

   Os processos atualmente 
em curso não são isentos 
de dúvidas e receios: por 
parte dos empregadores, 
o receio de que o talento 
alvo de reskill/upskill saia 
da organização (partilhado 
por 36% dos participantes), 
a incapacidade de acom-
panhar o ritmo dos novos 
skills emergentes (36%) e 
a incapacidade de mapear 
os atuais gaps de compe-
tências existentes (32%). 
Por parte dos colaborado-
res, as preocupações estão 

POR 

Tiago Borges 
Business Leader de Career 
da Mercer Portugal

centradas na falta de tempo 
e recursos disponíveis para 
aprender novas competên-
cias, e em estarem ainda 
relutantes que o reskill/
upskill trará efetivas van-
tagens no seu desenvolvi-
mento de carreira.
Assim, é seguro afirmar, 

com base nas conclusões do 
estudo, que: 
a)  É fundamental deter dados 

concretos sobre as compe-
tências existentes e alicer-
çar a estratégia de reskill/
upskill nos gaps detetados 
face às competências ne-
cessárias para a(s) nova(s) 
estratégia(s) de negócio;

b)  O upgrade nas competên-
cias não se decreta, mas 
sim, constrói-se através 
de políticas que coloquem 
as competências no centro 
(carreiras, percursos de 
evolução, remunerações, 
cultura, entre outras);

c)  Uma organização que quei-
ra ser bem-sucedida num 
processo profundo de 
transformação de skills, 

UMA ORGANIZAÇÃO QUE QUEIRA SER BEM-
SUCEDIDA NUM PROCESSO PROFUNDO 
DE TRANSFORMAÇÃO DE SKILLS, TEM 
DE EQUACIONAR SE A SUA CULTURA 
ORGANIZACIONAL CONTRIBUI E INCENTIVA 
ESSA MUDANÇA
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tem de equacionar se a 
sua cultura organizacional 
contribui e incentiva essa 
mudança.
Na Mercer, acreditamos 

que desafios desta mag-
nitude só são possíveis de 
alcançar através do com-
promisso, alinhamento, mo-
tivação e contribuição ativa 
e constante das pessoas (os 
ativos fundamentais e mais 
importantes de qualquer 
organização). E focamos a 
nossa energia e criativida-
de no aconselhamento aos 
nossos parceiros, através de 
soluções inovadoras que lhes 
permitam atingir (as organi-
zações e as suas pessoas) o 
seu potencial e prosperarem 
a longo prazo. Nesse sentido, 
efetuámos uma “evolution 
journey”, que se materiali-
zou no mote “PARA NÓS É 
PESSOAL”, que transmite 
o que vivemos enquanto 
equipa e o que procuramos 
transmitir nos projetos que 
realizamos com os nossos 
parceiros. 

É pessoal, porque diz res-
peito a pessoas. É pessoal, 
porque envolve talento e 
paixão. É pessoal, porque é 
vivido, sentido, experiencia-
do.  É pessoal, porque é único, 
intransmissível e transfor-
mador.

E é com este mote que 
acompanhamos as organiza-
ções nos processos de trans-
formação que impactam as 
suas Pessoas, partilhando o 
nosso conhecimento e expe-
riência, bem como a diversi-
dade de uma equipa multi-
nacional que procura trazer 
cada vez mais significado 
para as organizações e para 
as suas equipas. 
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POR 

Margarida Segard 
Diretora da ISQ Academy

IA É A OPORTUNIDADE  
DE HUMANIZAR  
AS EMPRESAS

pandemia Covid veio acelerar a 
transformação digital, dos modelos 
de negócio, a inovação e alargamen-
to de mercados (B2B e B2C). 

Em Portugal, 40% das empresas 
aceleraram os seus planos de digita-
lização e de automação, o que poten-

cia mais inovação e mais contratação, uma vez que há um 
nexo de causalidade muito estreito entre estes 3 fatores: 
mais digitalização promove mais inovação e cria mais em-
prego. Tive sempre esta visão muito positiva, sustentada 
por estudos, diagnósticos de “maturidade 4.0” e por ob-
servação on site de casos reais onda fazemos consultoria.   

Até 2025, prevê-se que os humanos e as máquinas par-
tilhem equitativamente as tarefas empresariais (50%) fi-
cando do lado das pessoas as tarefas mais emocionais e 
cognitivas (emotional and thinking) e as mais mecânicas 
asseguradas pelos sistemas data-driven, IA, IoT.

É neste cenário que a Inteligência Artificial ganha força 
e universaliza-se nas nossas vidas diárias e nas empresas 
e onde o capital humano ganha “espaço” e individualidade, 
ganha centralidade e humaniza-se.

As organizações tornaram-
-se mais sofisticadas, mais 
exigentes, mais “market and 
client responsive”, investindo 
em processos de empowering 
em que o trabalhador/pessoa 
tem responsabilidade e es-
colhas individuais  e incor-
porando  modelos flexíveis, 

mais ágeis, mais resilientes e 
mais híbridos (incluindo nas 
reuniões, eventos, consulto-
ria e teletrabalho). 

Aposta-se na inovação, cria-
tividade, resiliência e conso-
lidação de força de vendas 
para melhor gerir a incerteza 
e o risco. Para esta mudança 
e transformação as compe-
tências são absolutamente 
necessários: novas compe-
tências técnicas e soft skills, 
novas lideranças, novos mo-
delos de aprendizagem  pa-
ra o nosso capital humano, 
as nossas pessoas, uma vez 
que as empresas PME, gran-
des empresas e sobretudo as 
Multinacionais (MNE) são de 
“conhecimento intensivo” e 
fortemente suportadas no 
interface entre tecnologia IA 
e as pessoas/capital humano, 
permitindo que as pessoas 
realizem atividades mais 
criativas, diferenciadoras e 
de valor acrescentado, base 
de vantagens competitivas 
empresariais e de mais hu-
manização das empresas. 

Ponho foco em três pilares 
críticos de mudança para a 
gestão da IA e humanização 
das pessoas nas empresas, 
para os quais o ISQ tem so-
luções inovadoras para as 
empresas:
1.  Reconstruir o conceito de  

“emprego/função", com ba-
se em tarefas, responsabili-
dades e competências, mais 
flexível, ágil e  focado;

2.  Aposta em lifelong learning 
e “aprender a aprender”, 
com modelos flexíveis, di-
gitais e híbridos;

3.  Aumentar a “inteligência 
da empresa” otimizando a 
relação ser humano-má-
quina. 

Margarida Segard 
Diretora da ISQ Academy

A
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Paula Fernandes 
Modern Work & Security Business Group Lead

Microsoft Portugal

INTEGRAR A 
APRENDIZAGEM AO LONGO 
DO DIA DE TRABALHO

um mercado dinâmico e com novos 
modelos de trabalho, preservar ta-
lento é uma prioridade para líderes e 
gestores de pessoas. Dados de 2019 
do Workplace Learning Report do 
LinkedIn, evidenciaram uma corre-
lação direta entre o investimento em 

aprendizagem e a preservação de talento: 94% dos cola-
boradores afirmaram que se manteriam mais tempo na 
organização se a mesma investisse na sua aprendizagem 
e desenvolvimento.

Adicionalmente, os líderes estão preocupados que a falta 
de skills essenciais nas suas equipas seja uma barreira ao 
potencial de crescimento futuro. Por exemplo, com a acele-
ração da transição para a cloud e da transformação digital, 
é fundamental a aquisição de novas competências para 
garantir intensidade tecnológica. Evidencia-se assim uma 
nova visão sobre a aprendizagem corporativa – esta deve ser 
um importante recurso de apoio à estratégia empresarial. 

Para além da priorização, o desenvolvimento e forma-
ção tem que ser feito através de experiências adaptadas 
à era híbrida do trabalho. Existem diversas soluções e 
plataformas de aprendizagem alavancadas num mode-

lo “push”, sendo comum o 
recurso a LMS e com os co-
laboradores a consumirem 
formações obrigatórias, sem 
aproveitarem outros recursos 
e a terem que navegar entre 
fontes e aplicações que não 
estão integradas entre si.

E se existisse uma solu-
ção que integrasse de forma 
natural a aprendizagem ao 
longo do dia de trabalho? 
Essa é a visão na base do 
Viva Learning, módulo da 
plataforma de employee ex-
perience Microsoft Viva, que 
não só traz a aprendizagem 
contínua para o fluxo de tra-
balho, como integra com as 
plataformas mais comuns de 
aprendizagem, com conteú-
dos da Microsoft, parceiros e 
outras fontes de curadoria e 
até mesmo com o conteúdo 
da própria organização.

Um estudo da Academia 
Josh Bersin concluiu que 
80% da aprendizagem da for-
ça de trabalho é social.  Por 
exemplo, em cada interação, 
conversa e coedição de docu-
mentos no Microsoft Teams, 
as pessoas estão a partilhar 
informação, a ganhar conhe-
cimento e a crescer. E é mais 
simples para um colaborador 
priorizar o seu desenvolvi-
mento quando a aprendiza-
gem se torna uma extensão 
das plataformas de trabalho. 
Tirando partido de outras 
funcionalidades integradas, 
como por exemplo adicionar 
itens de aprendizagem ao 
calendário a partir do Viva 
Learning e reservar tempo de 
foco, torna-se um poderoso 
sistema de apoio para ajudar 
as pessoas a prosperar.

Por último, a inclusão de 
conteúdos internos permite 
que as pessoas contribuam 
com o seu conhecimento 
para o crescimento dos seus 
colegas, de forma eficaz e 
em escala, num sistema or-
ganizado e promotor de uma 
cultura de aprendizagem 
contínua. 

Paula Fernandes 
Modern Work & Security Business 

Group Lead
Microsoft Portugal

N

Viva Learning é o novo 
centro de aprendizagem 
e desenvolvimento 
dos colaboradores
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digital é uma realidade. Ainda que 
continue a acreditar que nada subs-
titui a formação presencial e a re-
lação que se cria entre formador e 
formandos, bem como o impacto do 
presencial do ponto de vista do de-
senvolvimento do espírito de equipa, 

é inegável que a formação em formato digital é, cada vez 
mais, uma opção adequada à nossa realidade atual.

Neste contexto, cada vez mais digital, basta internet e 
um telemóvel ou computador! A gamification assume-se 
como um formato com inúmeras vantagens:

   É um tipo de formação flexível que pode ser realizado 
em qualquer local e horário;

   Tem uma utilização fácil e intuitiva, considerando di-
versas faixas etárias e funções;

   É um método de aprendizagem rápido e eficaz, que per-
mite uma rápida consolidação de conhecimentos;

   Permite a repetição e, consequentemente, a consolidação 
de aprendizagem;

O

MAIO JUNHO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

  Fomenta a participação e 
competição de forma saudá-
vel, apelativa e dinâmica!

Basta internet e um tele-
móvel ou computador! 

No entanto, é preciso tam-
bém refletir: não havendo 

POR 

Isabel Rita Alves 
Head of Training & Team Building 
da Neves de Almeida

um formador que motive 
o grupo, o envolva e o faça 
querer mudar os comporta-
mentos, o que leva os par-
ticipantes a continuarem o 
seu percurso formativo?

Acredito que o segredo 
está em encontrar um ob-
jetivo comum. Um objeti-
vo que seja partilhado por 
todos. Então, o que poderá 
ser melhor que contribuir 
para uma causa social? 
Envolver os colaboradores 
através de uma ligação di-
reta entre desempenho e 
recompensa, ou seja: pelo 
desempenho de cada cola-
borador e da sua equipa, 
são atribuídos pontos. Es-
tes pontos são ganhos pela 
concretização de diferen-
tes desafios subordinados 
a diferentes temas, sejam 
eles temas comportamen-
tais ou técnicos. 

Quanto melhor o desem-
penho e quanto mais vezes 
treinarem, mais pontos irão 
ganhar. Pontos esses que 
serão transformados em 
bens a doar a uma institui-
ção, por exemplo. Em suma, 
permite propósito. Possi-
bilita dar um propósito ao 
conhecimento adquiridos 
pelos participantes.

Mais tarde, os partici-
pantes poderão ter aces-
so às imagens da insti-
tuição a receber os bens, 
por exemplo. Ainda que a 
componente digital seja 
crítica é importante não es-
quecermos que a vertente 
humana deve estar sempre 
presente. Envolvendo os 
participantes em torno de 
algo real, algo emocional. 
Afinal, até a gamification 
precisa de emoções! 

QUANTO MELHOR  
O DESEMPENHO  
E QUANTO MAIS 

VEZES TREINAREM, 
MAIS PONTOS IRÃO 

GANHAR. PONTOS 
ESSES QUE SERÃO 
TRANSFORMADOS  

EM BENS  
A DOAR A UMA 

INSTITUIÇÃO

Isabel Rita Alves 
Head of Training & Team Building  

da Neves de Almeida
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Ana Rita Maciel  
RHmagazine

BNP Paribas Personal Finance recebe há 
cinco anos consecutivos o selo de “Top Em-
ployer” e a Cetelem foi novamente eleita 
como a marca com melhor reputação entre 
instituições de crédito pela OnStrategy. O 
que dita este reconhecimento?
O BNP Paribas Personal Finance 

procura, cada vez mais, ser exemplar enquanto empre-
gador. Acreditamos, genuinamente, que só assim conse-
guimos ter equipas mais motivadas e felizes ao serviço 
de clientes e parceiros. Como? Zelamos por um ambiente 
de trabalho com relações humanas inspiradoras e enri-
quecedoras; fomentamos a confiança e colaboração entre 
as nossas pessoas; procuramos ativamente a inclusão de 
todas as formas de diversidade nas nossas equipas; somos 
cada vez mais flexíveis para respondermos às necessi-
dades, expectativas e motivações de todos e, finalmente, 
promovemos o desenvolvimento dos talentos e das suas 
competências.

O

Em relação ao reconheci-
mento da nossa marca co-
mercial, Cetelem, pela OnS-
trategy, acreditamos que este 
é resultado do empenho das 
nossas equipas, em Lisboa 
e no Porto – que assumem 
como prioridade a melhoria 
contínua da experiência dos 
nossos clientes – e da nossa 
ambição de gerar um impacto 
positivo, a nível económico, 
ambiental e social. 

Como têm trabalhado a vossa Em-
ployee Value Proposition (EVP)?
Envolvendo as pessoas, para 
que os princípios da nossa 
EVP – “It’s all about People”, 
“Local connections global 
collaboration”, “Growing 
globally through change” – se 
traduzam na experiência que 
cada uma vive na empresa.

Comunicamos publica-
mente a nossa EVP, prefe-
rencialmente, através de 
testemunhos da experiência 
dos nossos próprios colabo-
radores, porque é, de facto, 
no trabalho interno que es-
tamos sobretudo focados. 
Neste contexto, lançámos 
recentemente o projeto “Be@
PF”, sob o mote de sermos ca-
da vez melhores, juntos. As 
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áreas de RH e Melhoria Con-
tínua trabalharam para iden-
tificar cinco etapas (atração 
e recrutamento; admissão e 
integração; compromisso e 
desempenho; aprendizagem 
e desenvolvimento; reforma 
e saída) e 50 touchpoints (ver 
caixa) na experiência do co-
laborador e, posteriormente, 
lançámos questionários a 
respeito desses touchpoints 
a todos os colaboradores. Pa-
ra a construção dos planos de 
ação, conduzimos entrevistas 

SANDRA BARRANQUINHO
DIRETORA DE RECURSOS HUMANOS DO BNP PARIBAS PERSONAL 
FINANCE

Com um histórico de distinções nas 
áreas da qualidade do empregador e 
da reputação, o BNP Paribas Personal 
Finance passa por uma fase de 
transformação agile. Para tal, criou 
a “Agile Academy” –  academia de 
formação e coaching empenhada 
em suportar os colaboradores neste 
processo.

   Nº de países: 33

   Nº de colaboradores: 640, 
em Portugal | 20.000, no 
mundo 

   Nº de localizações, em 
Portugal: 2 (Lisboa – Torre 
Ocidente, Centro Comercial 
Colombo | Porto – Urbo 
Business Center) 

   Dimensão da equipa RH: 16

   Funções a recrutar: Data 
Scientist, Analyst, Information 
Continuity Officer, Scoring 
Center Team Leader, CRM and 
Performance Analyst, CRedir 
Risk – Expert Systems and 
Reporting, Digital Marketing 
& Efficiency Manager, Risk 
Analyst

“FOMENTAMOS A CONFIANÇA 
E COLABORAÇÃO ENTRE  
AS NOSSAS PESSOAS”
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e focus groups com voluntá-
rios, partindo dos resultados 
dos questionários. Foi possí-
vel fazer um caminho coleti-
vo, falando sem tabus daquilo 
que se devia melhorar, incen-
tivando a partilha franca para 
chegarmos a um caminho de 
transformação em que todos 
acreditamos. 

No que diz respeito à expe-
riência dos candidatos, iden-
tificámos 14 touchpoints (ver 

o tempo médio dos proces-
sos de recrutamento com 
recurso a uma ferramenta 
que possibilita entrevistas 
digitais, dando-nos acesso 
a algumas informações so-
bre os candidatos, antes de 
partirmos para a entrevista 
pessoal (presencial ou não). 
É um bom complemento, que 
permite ganhar tempo, sem 
prejudicar a experiência do 
candidato.

tervenção RH, construindo, 
com os nossos managers, as 
“golden rules” da experiência 
que queremos proporcionar 
aos nossos candidatos. A tí-
tulo de exemplo, reduzimos 

caixa), para os quais reco-
lhemos feedback. Quisemos 
saber a opinião de candida-
tos sobre alguns dos nossos 
processos e definimos ações 
de melhoria ao nível da in-

REDUZIMOS O TEMPO MÉDIO DOS 
PROCESSOS DE RECRUTAMENTO COM 
RECURSO A UMA FERRAMENTA  
QUE POSSIBILITA ENTREVISTAS DIGITAIS
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tradicional, em sala virtual 
ou presencial, e coaching. 

O que trouxe a pandemia de dife-
rente ao método de trabalho do BNP 
Paribas Personal Finance e como 
estão a trabalhar, atualmente? 
À semelhança do que acon-
teceu com muitas empresas, 
a gestão de crise durante os 
momentos iniciais da pan-
demia de COVID-19 colocou 
em evidência a nossa forte 

O que destaca na política de RH do 
BNP Paribas Personal Finance?
Destaco todas as políticas que 
suportam o desenvolvimento 
das pessoas, no contexto do 
nosso novo plano estratégi-
co “Impulse Together”. Dou 
como exemplo a plataforma 
“Ways 2 Learn”, na qual con-
centramos todas as formas 
de aprender disponíveis na 
empresa e onde sugerimos 
caminhos para a aquisição 
das competências críticas 
para a nossa transformação 
(ver caixa).

Assumem estar em fase de trans-
formação agile. Na prática, em que 
se concretiza? 
Na prática, trata-se de rea-
lizarmos a nossa estratégia 
com a rapidez e flexibilidade 
que ambicionamos, colocan-
do as expectativas do cliente 
no centro de tudo o que faze-
mos e contando com o traba-
lho de equipas transversais, 
autónomas e empoderadas 
em torno dos temas mais es-
tratégicos do nosso negócio.  

Para suportar os colabora-
dores no processo de trans-
formação, criámos a “Agile 
Academy”, focada nos novos 
mindsets, comportamentos, 
metodologias e ferramentas 
que queremos desenvolver 
para nos tornamos mais 
ágeis. A vertente relaciona-
da com mindset e cultura é 
dirigida a todos os colabora-
dores, sem exceção; depois, 
estratificamos os restantes 
conteúdos da academia por 
grupos-alvo, ou seja, temos 
conteúdos só para as equi-
pas de produto, só para os 
managers, etc. Há, essen-
cialmente, duas formas de 
aprendizagem: formação 
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capacidade para nos rein-
ventarmos – graças, sobre-
tudo, à qualidade das rela-
ções humanas que já referi. 
Com muita solidariedade e 
colaboração, implementá-
mos soluções supostamente 
impossíveis, quer no serviço 
ao cliente, quer nas nossas 
formas de trabalhar. Estamos, 
hoje, convencidos que deve-
mos manter tudo o que a pan-
demia nos trouxe de melhor. 

   Criatividade e inovação
   Pensamento crítico  
e flexibilidade mental

   Colaboração num modelo  
de trabalho híbrido

   Diversidade e inclusão
   Liderança e auto-liderança
   Agile
   OKR (Objectives and Key 
Results)

   Cibersegurança
   Data
   Robótica & IA

COMPETÊNCIAS 
CRÍTICAS  
PARA A 
TRANSFORMAÇÃO

Entrevista DRH

O BNP PARIBAS PERSONAL FINANCE 
PROCURA, CADA VEZ MAIS, SER 
EXEMPLAR ENQUANTO EMPREGADOR. 
ACREDITAMOS, GENUINAMENTE, QUE SÓ 
ASSIM CONSEGUIMOS TER EQUIPAS MAIS 
MOTIVADAS E FELIZES
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nomeadamente para o “dia 
da equipa”. 

Remodelámos os escri-
tórios para maximizar os 
espaços de trabalho cola-
borativo e criativo em detri-
mento de postos de trabalho 
tradicionais e continuamos 
a melhorar as ferramentas 
que suportam o trabalho 
híbrido, por forma a que as 
pessoas se sintam igual-

Foi durante a pandemia, 
com 100% das pessoas a 
trabalhar a partir das suas 
casas, que decidimos, por 
exemplo, lançar o nosso no-
vo Plano Estratégico 2025, 
de forma amplamente par-
ticipada. Partindo daquele 
que é o nosso propósito, o 
objetivo foi perceber em que 
eixos estratégicos nos que-
remos focar até 2025; per-
ceber quais as prioridades 
de transformação, quais os 
grandes programas que vão 
existir e quais as iniciativas 
que vão permitir que o plano 
se torne realidade. 

Nos últimos dois anos, 
reforçámos os momentos 
de escuta do colaborador 
e diversificámos as formas 

mente integradas na vida 
da empresa quando estão 
a trabalhar a partir de casa.

Como geriram as questões de li-
derança nestas novas formas de 
trabalhar?
Durante as fases mais difí-
ceis da pandemia, criámos o 
MOR – “Managers on Remo-
te”, cujo objetivo primordial 
foi criar momentos muito 
regulares e privilegiados 
de partilha entre managers 
sobre os novos desafios sen-
tidos e esperados. 

Mais recentemente, e 
já inspirados pela nossa 
transformação agile, lan-
çamos o Programa “Lea-
ders4Change”, assente no 
desenvolvimento de com-
petências de liderança no 
âmbito das novas Leader-
ship Guidelines (LGL): de-
senvolver a confiança; dar 
sentido à ambição coletiva; 
reforçar a transversalidade 
e a cooperação e promo-
ver a inovação e agilidade. 
Durante este ano, estamos 
a trabalhar de uma forma 
aprofundada a confiança. 
Darmos o nosso melhor pa-
ra a transformação implica 
que confiemos em nós, nos 
nossos colegas, na nossa 
empresa, no futuro. 

Experiência do colaborador:

   “Contacto com a minha equipa no primeiro dia de trabalho”

   “Envio da minha candidatura para uma mobilidade interna”

   “Proponho o meu Plano de Desenvolvimento Pessoal”

   “Participo em ações de responsabilidade social promovidas pela empresa”

   “Recebo e/ou dou feedback”

Experiência do candidato:

   “Analiso o anúncio”

   “Faço a entrevista digital”

   “Recebo a proposta de admissão”

EXEMPLOS DE TOUCHPOINTS 
IDENTIFICADOS NO PROJETO “Be@PF”

de o fazer. Quisemos saber 
o que pensavam as nossas 
pessoas a respeito do futuro 
do trabalho pós-pandemia 
e, com base nas respostas, 
desenhámos a nossa po-
lítica de smart working: o 
homeworking é voluntário 
e quem decide adotá-lo tra-
balha cerca de 50% do seu 
tempo em casa, vindo se-
manalmente ao escritório, 

 A PLATAFORMA “WAYS 2 LEARN” 
CONCENTRA TODAS AS FORMAS  
DE APRENDER DISPONÍVEIS NA EMPRESA  
E SUGERE CAMINHOS PARA A AQUISIÇÃO 
DAS COMPETÊNCIAS CRÍTICAS PARA  
A NOSSA TRANSFORMAÇÃO

As cinco etapas da experiência  
do colaborador identificadas pelas 
áreas de RH e Melhoria Contínua
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Sara Dória  
Managing Director da GROW-ING

á muito que vínhamos a assistir a 
uma mudança de paradigma no que 
diz respeito aos processos de recru-
tamento e seleção nas organizações, 
mas os últimos dois anos alteraram 
significativamente as relações de 
poder nestes processos.

Se no passado as organizações detinham o poder de 
decisão, competindo ao candidato demonstrar e provar 
ser merecedor de uma oportunidade, hoje as relações de 
poder são mais equilibradas ou até mesmo desequilibra-
das, mas em sentido inverso. 

No processo de recrutamento é importante (se não 
mesmo crítico) romper com procedimentos frios e distan-
tes, onde os entrevistadores surgem como figuras donas 
da verdade e com poderes de julgamento. Trata-se, na 
verdade, de um processo entre iguais onde recrutador 
(organização) e candidato procuram aferir o match entre 
ambos considerando o propósito e objetivos de cada um. 
Reforço: ambos têm um papel de avaliador do outro pelo 
que ambos têm de investir nessa relação.

Igualmente indispensável, a transparência deve pautar 
todas as interações, cultivando-se a todo o momento a 
curiosidade, através do estímulo às questões e às partilhas.

Existem, no meu entender, cinco regras de ouro que 
devem ser aplicadas a todos os processos de Recruta-
mento e Seleção:

   Clareza sobre o perfil que procuramos;
   Preparação do processo de seleção (entrevista, pro-
vas, etc.) e dos intervenientes - clarificando o que se 
pretende aferir a cada momento e o papel de cada um;

   Avaliar não tanto a experiência do candidato, mas sim 
competências, potencial e fit cultural com a organização;

H
   Relação de poder equili-
brada – o que implica estar 
preparado para responder 
às questões dos candidatos 
com abertura e honestidade;

   Dar sempre feedback cons-
trutivo no final do processo 
– independentemente da 
decisão.
Os processos de seleção in-

cluem, na sua grande maio-
ria, entrevistas de seleção das 
quais participam os Recursos 
Humanos e o seu cliente in-
terno (chefias, stakeholders, 
entre outros) pelo que é deve-
ras importante dotar o nosso 
cliente interno com as com-
petências necessárias para 
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a realização deste processo. 
Investir na sua formação 
em técnicas de entrevista, 
através do desenvolvimento 
destas competências: reali-
zar perguntas, evitar envie-
samentos, avaliar (posterior-
mente) o que observou. É um 
investimento na qualidade do 
processo e na perceção dos 
candidatos em relação ao 
mesmo e à organização. 

Onboarding: ágil, centrado  
no colaborador e não episódico
O processo de onboarding ou 
de acolhimento permite ao 
candidato (agora colabora-
dor) validar a perceção sobre 
a organização, mas vai muito 
além disso.

No que concerne ao mo-
delo do programa de on-

DO RECRUTAMENTO  
AO ONBOARDING  
– DESAFIOS E DICAS  
DE SUCESSO

Talent Management

Sara Dória  
Managing Director da GROW-ING
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É FUNDAMENTAL ALTERAR O PARADIGMA 
DOS PROGRAMAS DE ACOLHIMENTO:  
NÃO SÃO INICIATIVAS DOS RH, LIDERADAS 
PELOS RH. SÃO, SIM, INICIATIVAS DA 
ORGANIZAÇÃO, LIDERADAS PELO LÍDER 
E SUPORTADAS POR UMA EQUIPA 
MULTIDISCIPLINAR, QUE INCLUI OS RH 

boarding, sabendo que a 
aprendizagem ocorre em 
diferentes contextos (formal 
e informal), sugerimos que 
seja adotada uma estratégia 
70:20:10. Sendo que 70% da 
nossa aprendizagem ocorre 
em contexto de trabalho (on 
the job), 20% advém da inte-
ração com outros (aprendi-
zagem social) e apenas 10% 
resulta da formação formal 
(em contexto de sala, e-lear-
ning, entre outros).

Sabendo isto, é importante 
desenhar um programa que 
ofereça diferentes formatos 
e metodologias, pelo que 
resumir o programa de on-
boarding ao primeiro dia do 
colaborador na organização 
é muito redutor (deverá ser 
um processo com duração 

centradas na pessoa, no co-
laborador. 

O primeiro passo deverá 
ser a definição das interações 
que poderão ser realizadas 
ainda antes do colaborador 
iniciar funções de modo a 
minimizar a sua ansiedade 
e agilizar a sua integração. 
Alguns exemplos:

   Envio de email de boas-vin-
das com dados práticos so-
bre a sua entrada (agenda 
do primeiro dia, aspetos 
práticos como indumentá-
ria, refeitório, etc.);

   Acesso a portal de infor-
mação/formação sobre a 
empresa;

   Envio de um brinde alusivo 
ao produto/serviço da orga-
nização.
Independentemente do 

formato, o papel do líder é 
crucial para o sucesso do 
mesmo. Importa, portanto, 
capacitar os líderes para os 
objetivos, etapas e resultados 
esperados deste processo. Na 
verdade, é fundamental alte-
rar o paradigma dos progra-
mas de acolhimento: não são 
iniciativas dos RH, lideradas 
pelos RH. São, sim, iniciativas 
da organização, lideradas pe-
lo líder e suportadas por uma 
equipa multidisciplinar, que 
inclui os RH.

Acima de tudo é importan-
te ter um processo com obje-
tivos, atividades e resultados 
esperados bem definidos e 
criar uma jornada de apren-
dizagem ao longo do tempo, 
sempre que possível utilizan-
do ferramentas como um LXP 
(Learning Experience Portal) 
para guiar o novo colaborador 
no seu percurso, avaliando e 
recolhendo o seu feedback 
periodicamente. 

de conteúdos digitais com 
momentos de socialização, 
através da designação de um 
buddy e de um mentor, com 
visitas a diferentes áreas da 
organização.

De uma abordagem centra-
da na organização (de dentro 
para fora), os Recursos Hu-
manos têm cada vez mais 
que desenvolver abordagens 

aproximada de 1 ano). En-
contrar o equilíbrio perfeito 
entre presencial e digital é 
um fator crítico de suces-
so. Sugerimos, com efeito, 
converter todos os conteú-
dos essenciais em formato 
e-learning (com recurso a 
gamificação e estratégias 
de engagement elevadas) 
e intervalar este percurso 
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mas podemos, igualmente, 
iniciar essa caminhada com 
aprendizagens mais leves e 
menos exigentes que, de uma 
forma cumulativa, se poderão 
traduzir em novas formas de 
fazer um trabalho ou em co-
nhecimento que anteriormen-
te não existia na organização.

Uma prática corrente em 
bastantes organizações nor-
te-americanas passa por 
definir e anunciar o “livro do 
ano”. O “livro do ano” pode, 
aos dias de hoje, passar a ser 
o livro do mês ou do trimes-
tre. Quem fala do livro fala de 
um Ted Talk ou de meios que 
vão traduzir-se em aprendi-
zagem individual e coletiva. 
Se uma equipa assistir a um 
vídeo de 15 minutos ou que 
sejam 5 por dia, não é difícil 
percebermos em quantas 
horas de conhecimento es-
ses minutos se vão traduzir 
no final de um ano.

Mas para que isso acon-
teça é fundamental que a 
aprendizagem seja reconhe-
cida como prioritária e que o 
espaço de desenvolvimento 
seja encorajado no ambiente 
de trabalho tanto individual 
quanto coletivamente.

Para que o desenvolvimen-
to seja um eixo estratégico da 
empresa é fundamental que 
a sua implementação ocorra 
bottom-up e top-down e, de 
acordo com artigo citado an-
teriormente, essa aquisição 
de conhecimento e compe-
tências deva, cada vez mais, 
ser integrada no fluxo de 
trabalho diário e de forma 
constante. Só assim garan-
timos empresas e equipas 
atualizadas, com condições 
e vontade de desenvolver 
novas competências. 

POR

Carla Carvalho Dias
International public speaker, consultant e trainer

NEW SKILLS E A VONTADE DE APRENDER 
COMO FATOR-CHAVE DE SUCESSO!

e acordo com a publicação de HBR 
– Making Learning a part of every 
day work, Josh Bersin and Marc 
Zao-Sanders- 80% dos CEO afir-
mam que a necessidade de novas 
competências é o seu maior desafio 

nos tempos que correm.
Para os colaboradores, as pesquisas mostram que as 

oportunidades de desenvolvimento se tornaram no se-
gundo fator mais importante na felicidade no trabalho, 
logo a seguir à natureza do trabalho propriamente dito.

Afirmam assim estes autores que a aprendizagem é 
uma “maré crescente que levanta todos os barcos” já que 
somos uma espécie que nasce com o instinto de aprender 
ao longo da vida.

A grande maioria das pessoas que trabalham senta-se em 
frente a um computador cerca de 6,5 horas por dia. Essas 
horas distribuem-se com 28% do tempo no email, 19% do 
tempo à procura de informação e 14% do tempo a comunicar 
internamente. Estas três atividades combinadas somam 
61% do tempo total dessa população que trabalha.

A aprendizagem ou a aquisição de novas competências, 
sendo um fator-chave de sucesso, fica assim comprome-
tida, dadas as rotinas a que a grande maioria de nós está 
sujeita. Torna-se, por isso, fundamental que a empresa 

D
integre a aprendizagem ou 
aquisição de new skills nas 
suas rotinas, no seu ADN.

Podemos pensar em new 
skills como algo francamente 
complexo que requer cursos 
e horas de formação ou treino 

SE UMA EQUIPA 
ASSISTIR A UM 
VÍDEO DE 15 
MINUTOS POR 
DIA, NÃO É DIFÍCIL 
PERCEBERMOS EM 
QUANTAS HORAS 
DE CONHECIMENTO 
ESSES MINUTOS SE 
VÃO TRADUZIR NO 
FINAL DE UM ANO
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André Santos  
CEO & Co-founder da Nutrium

m dos pilares incontornáveis de qual-
quer profissional de Recursos Huma-
nos nos dias de hoje é o dos benefícios 
para colaboradores. Se antes um bom 
salário era a principal razão para um 
colaborador escolher ou se manter nu-
ma empresa, hoje já não é bem assim. 

As novas gerações procuram maior qualidade de vida, maior 
autonomia, e uma maior aposta no seu bem-estar. 

U

Todos os dias procuramos soluções mais 
inclusivas e completas para motivar 
os colaboradores das empresas onde 
trabalhamos, para que haja uma maior 
capacidade de atração e retenção de 
talento e uma maior satisfação no trabalho. 

A SAÚDE DOS 
COLABORADORES É A 
SAÚDE DAS EMPRESAS

Segundo um estudo do 
Center for Disease Control 
and Prevention (CDC), mais 
de 75% dos colaboradores 
que têm benefícios relacio-
nados com a saúde demons-
tram elevada satisfação no 
trabalho. E, atualmente, seis 
em cada 10 trabalhadores 
indicam a oferta de bene-
fícios relacionados com o 
bem-estar como uma prio-
ridade durante a procura de 
trabalho (dados do Bureau 
of Labor Statistics). Olhando 
para os dados, é inevitável 
chegarmos à conclusão de 

que cada vez mais se valori-
za o corporate wellness co-
mo fator de produtividade e 
retenção de talento. 

Quando existe uma aposta 
em programas de benefícios 
de saúde, tende a haver uma 
redução do absentismo labo-
ral e um decréscimo dos custos 
associados à saúde, como pré-
mios de seguros ou despesas 
com alimentação. Imaginemos 
uma equipa de 50 pessoas a 
ganhar o salário médio em Por-
tugal. Esta equipa vai perder, 
em média, mais 150.000 eu-
ros anuais devido a hábitos ali-
mentares inadequados, e a sua 
produtividade pode ser afetada 
em até 20% como resultado de 
uma má alimentação. 

Olhando para estes núme-
ros, torna-se claro que a ofer-
ta de benefícios relacionados 
com a alimentação saudável 
pode ser uma boa aposta para 

Mensagens diretas na app 
 do Nutrium
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A APP DO PROGRAMA 
NUTRIUM CARE 
PERMITE NÃO SÓ 
COMUNICAR COM O 
NUTRICIONISTA A 
QUALQUER ALTURA, 
MAS TAMBÉM TER 
ACESSO AO PLANO 
ALIMENTAR E RECEBER 
NOTIFICAÇÕES 
IMPORTANTES
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André Santos  
CEO & Co-founder da Nutrium

qualquer empresa que queira 
melhorar a qualidade de vida 
dos seus colaboradores. Espe-
cialmente quando associamos 
estes dados a alguma informa-
ção sobre o excesso de peso 
em Portugal, que nos indica 
que quase 70% da população 
adulta portuguesa apresenta 
excesso de peso ou obesidade. 
Os maus hábitos alimentares, 
sedentarismo, stress e hábitos 
de sono inadequados têm um 
grande impacto nesta preva-
lência. No nosso país, os maus 
hábitos alimentares são um 
dos cinco fatores de risco que 
mais contribuem para a perda 
de anos de vida. 

Tendo em conta que pas-
samos, em média, cerca de 
um terço do dia a trabalhar, 
a promoção da saúde e de há-
bitos alimentares saudáveis 
assume um papel cada vez 
mais importante no contexto 
laboral. As intervenções nos 
locais de trabalho podem au-
xiliar na melhoria da saúde 
nutricional, do bem-estar e 
da qualidade de vida da popu-
lação. Mais do que o sucesso 
de uma empresa, estas me-
didas vão impactar de forma 
positiva a saúde pública. 

Mais do que moda, o corpo-
rate wellness é uma necessi-
dade. Um consumo alimentar 
adequado e a consequente 
melhoria do estado nutricio-
nal dos colaboradores tem um 
impacto direto na prevenção 
e controlo das doenças mais 
prevalentes a nível nacional. 
Assim, as intervenções nos 
locais de trabalho podem au-
xiliar na melhoria da saúde 
nutricional, do bem-estar e da 
qualidade de vida da popula-
ção, para além de reduzirem o 
absentismo e turnover.

App Nutrium disponível 
no seu smartphone

As empresas devem pro-
curar iniciativas que promo-
vam a avaliação da saúde nu-
tricional dos colaboradores, 
a atuação clínica na doença e 
a capacitação para escolhas 
alimentares mais saudáveis, 
através de atividades de edu-
cação alimentar e nutricional 
no contexto laboral. Com os 
avanços tecnológicos, tudo 
isto é possível, adaptando 
estas intervenções à rea-
lidade de cada empresa e 
com mínima alteração nas 
atividades laborais diárias. 
Tanto as sessões de educa-

ção alimentar como o acom-
panhamento nutricional dos 
colaboradores podem ser 
realizados em formato onli-
ne, não havendo prejuízo na 
interação com o profissional 
de nutrição. 

Para garantir estas condi-
ções excecionais de acompa-
nhamento dos colaboradores, 
a tecnologia surge como forte 
aliada em ferramentas como 
aplicações móveis de fácil 
acesso. A app do programa Nu-
trium Care, por exemplo, per-
mite não só comunicar com o 
nutricionista a qualquer altura, 
mas também ter acesso ao pla-
no alimentar e receber notifi-
cações importantes para que 
os colaboradores não falhem 
nada no seu plano alimentar. 
Este e outros meios permitem 
implementar uma estratégia 
robusta a médio-longo prazo, 
que seja adaptada às necessi-
dades dos colaboradores e que 
contribua para uma verdadei-
ra mudança de comportamen-
tos individuais e coletivos. 

Com a subida alarmante 
da prevalência da obesida-
de e excesso de peso a nível 
mundial, a implementação 
de programas de promoção 
de hábitos alimentares sau-
dáveis nos locais de trabalho 
constitui uma medida urgen-
te e necessária. Uma empresa 
que implemente estes pro-
gramas terá colaboradores 
mais saudáveis, felizes e pro-
dutivos. O impacto positivo 
destas iniciativas está com-
provado, agora é necessário 
que todos façam a sua parte 
pela mudança. 
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“MAIS DE 90% DAS 
EMPRESAS EM PORTUGAL 
NÃO TÊM PLANOS DE 
BENEFÍCIOS FLEXÍVEIS"

Compensação

omo descreve o estado da arte do setor 
da compensação?
Finalmente, as empresas olham pa-
ra os custos com as pessoas como 
um principal investimento e não, 
efetivamente, como um encargo. 
Trata-se, mesmo, do maior inves-

timento feito pelas empresas – uma percentagem que 
ascende, muitas vezes, até 70% dos custos operacionais 
dos negócios. Já concretamente neste setor, os custos com 
subsídios de refeição e benefícios flexíveis poderão ascen-
der até 30% do valor total do custo com a compensação. 

É a primeira vez que temos cinco gerações no mercado 
de trabalho – gerações com necessidades e preferências 
muito diferentes. É, portanto, fundamental desenhar um 
plano de benefícios mais flexível e autónomo. Os planos 
tradicionais eram muito rígidos, fazendo com que só as 
empresas com maior estrutura os implementassem, de-
vido, sobretudo, aos custos elevados, às necessidades 
muito específicas e à regulamentação. A Coverflex está 
a tentar, justamente, democratizar o acesso a este tipo 
de flexibilização da compensação, para as pequenas e 
médias empresas, dando autonomia aos colaboradores. 
Hoje, a grande tendência é dar poder às pessoas – e nós 
fazemos desta uma realidade, não uma utopia.

C

O MERCADO GLOBAL DO SUBSÍDIO  
DE REFEIÇÃO E DOS BENEFÍCIOS FLEXÍVEIS 
VALE 72 MIL MILHÕES DE EUROS – 40% 
DESSE MERCADO CORRESPONDE À EUROPA

Em Portugal, os aspetos fiscais 
associados à compensação flexí-
vel são muito importantes e ainda 
levantam algumas questões. Qual 
a visão da Coverflex a respeito 
desta matéria?
Este é um tema, sem dú-
vida, muito importante e 

temos de tentar corrigir a 
perceção no mercado – os 
benefícios flexíveis não são 
uma fuga aos impostos. O 
mercado global do subsídio 
de refeição e dos benefícios 
flexíveis vale 72 mil milhões 
de euros – 40% desse mer-
cado corresponde à Europa. 
É, portanto, um dos poucos 
mercados do mundo onde 
a Europa é “número 1”. As 
restrições que existem, na 
minha opinião, fazem senti-
do: as isenções fiscais, quer 
de Segurança Social, quer de 
IRS, são criadas para deter-
minadas áreas consideradas 
positivas pelos estados, no-
meadamente a restauração, 

MIGUEL SANTO AMARO
CO-FOUNDER E CEO DA COVERFLEX

A atribuição de benefícios parece complicada para quem tem  
de a perceber e gerir. Foi para simplificar este universo que nasceu  
a Coverflex – uma solução de compensação flexível que permite  
às empresas reduzir os custos e maximizar o potencial de rendimento 
dos seus colaboradores.

Miguel Santo Amaro 
Co-Founder e CEO da Coverflex



Saiba mais em rhmagazine.pt

41

saúde, educação e transpor-
te. A Coverflex não permite 
apenas flexibilizar o consu-
mo destes benefícios, como 
também rastrear melhor 
aquilo que as pessoas con-
somem. Por um lado, trata-
-se de um conceito favorável 
para o colaborador, porque 
recebe mais rendimento lí-
quido ao final do mês, por 
outro, é um benefício direto 
para as empresas, dado que 
os custos com os impostos 
da remuneração ilíquida 
dos trabalhadores são altís-
simos em Portugal, compa-
rativamente com a média 
europeia. Desmistificar a 
ideia por detrás deste tema 
passa muito por conseguir-
mos comunicar de uma for-
ma eficiente ao mercado. 

O que é que uma empresa que 
aceda à vossa plataforma conse-
gue fazer?
A Coverflex é uma solução 
única para compensação 
que agrega, hoje, quatro 
grandes pilares: subsídio 
de refeição, gestão de be-
nefícios flexíveis, seguros e 
descontos. Tudo isto numa 
única solução. Por norma, 
nas empresas, estes quatro 
serviços implicam gerir qua-
tro fornecedores diferentes 
e nós prestamos este apoio 
do ponto de vista adminis-
trativo, para que as empresas 
consigam desenhar e imple-
mentar os planos de benefí-
cios e o colaborador encontre 

na nossa plataforma 
uma forma simples 
de o gerir. O que es-
tamos a tentar fazer 
é, acima de tudo, agi-
lizar processos nas 
empresas e otimizar 
a experiência de utili-
zação do colaborador.

Daqui a dois/três anos, on-
de vai estar a Coverflex?
Hoje em dia, estamos 
a passar a nossa pla-
taforma a cerca de 
200 novas empresas 
por mês, ambicio-
nando chegar muito 
rapidamente às 500 

e, logo a seguir, às 1000. O 
grande objetivo, para este 
ano, é lançarmo-nos em Itá-
lia e Espanha, para que nos 
próximos três anos possa-
mos ser líderes europeus na 
categoria de compensação. 
Quando dominarmos o mer-
cado europeu nesta área – os 
tais 40% do mercado global –, 
só precisamos de ir buscar os 
restantes 60%. 

segmento gigante do mercado 
– as PME –, que uma estrutura 
comercial tradicional não con-
segue alimentar. Mais de 90% 
das empresas em Portugal não 
têm planos de benefícios flexí-
veis, não porque não quer e/ou 
não vê o valor dos benefícios, 
mas simplesmente pelos cus-
tos de setup associados. 

Em que consiste o vosso produto 
mais recente de self-service?
O self-service é uma solução 
muito eficiente e, simultanea-
mente, desafiante, ao suprimir 
as interações humanas na ex-
plicação dos benefícios e sua 
implementação. Desta forma, 
conseguimos fazê-lo, somente 
através do produto. Esta fun-
cionalidade permite democra-
tizar o acesso das ferramentas 
de compensação flexível a um 

Fundadores da Coverflex 
_ Luís Rocha, Nuno Pinto, Rui 
Carvalho e Miguel Santo Amaro 
(da esquerda, para a direita)

Plataforma e Cartão 
Refeição Coverflex
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á dois anos, a AMT Consulting to-
mou a decisão, em complemento 
aos produtos e serviços SAP Suc-
cessFactors, de incluir na sua ofer-
ta serviços de implementação da 
solução cloud de workforce mana-
gement “UKG Dimensions” (antes, 

“Kronos”). Esta ferramenta permite a automação dos 
processos de gestão da força de trabalho, como avalia-
ção de tempos, planeamento de turnos e solicitação de 
ausências, fazendo uso das mais recentes tecnologias 
e tendências. Cada dimensão – arquitetura subjacente, 
experiência do utilizador, funcionalidade, integração, 
acesso aos dados, entrega e suporte – é projetada no 
“UKG Dimensions” para ajudar a otimizar o recurso mais 
valioso das organizações: os seus colaboradores.

O sistema dispõe dos módulos de otimização, geração e 
gestão de tempos, funcionando de uma forma totalmen-
te descentralizada. Os seus benefícios assentam em três 
grandes pontos: “Work Your Way” – capacitar e motivar os 
colaboradores através do seu envolvimento em processos 
de workforce management; “Work Smarter” – simplifi-

H
UMA IMPLEMENTAÇÃO DE AVALIAÇÃO DE 
TEMPOS COM OS INTERFACES MAIS TÍPICOS 
PODERÁ RONDAR OS QUATRO/CINCO MESES

UMA SOLUÇÃO DE 
GESTÃO DE TEMPOS 
QUE POTENCIA 
A EFICIÊNCIA 
ORGANIZACIONAL

Time Management

Recentemente, a AMT Consulting procedeu à primeira 
implementação em Portugal da solução “UKG Dimensions”, 
do Ultimate Kronos Group – um software que permite a 
automação dos processos de gestão da força de trabalho, 
como a otimização de tempos.

car as práticas de gestão de 
força de trabalho e fornecer 
informação para potenciar 
a eficiência organizacional; 
“Work in a Modern Cloud” – 
potenciar a adoção de novas 
tecnologias e funcionalidades.

Para uma melhor com-
preensão das mais-valias 
trazidas pela solução, Tiago 
Leal, Partner da AMT Consul-
ting, explica: “Para além das 
funções típicas de gestão de 
tempos, o sistema permite 
a recolha de KPIs de uma 
empresa (de vendas, produ-
ção ou visitas), com vista a 

definir as necessidades de 
força de trabalho e, com ba-
se nestas, poderá definir os 
horários automaticamente. 
Em função das presenças ou 
picagens, o sistema avalia 
quais as ausências ou horas 
extra e consequentes quanti-
dades a descontar ou pagar”.

Qual a diferença do “UKG 
Dimensions” para um siste-
ma mais típico de gestão de 
tempos? Enquanto o sistema 
tradicional de gestão de tem-
pos apenas permite fazer o 
cruzamento dos horários e/
ou o controlo do ponto, esta 

Home Page via 
APP (mobile)
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O “UKG DIMENSIONS” PERMITE: CAPACITAR 
E MOTIVAR OS COLABORADORES ATRAVÉS 
DO SEU ENVOLVIMENTO EM PROCESSOS DE 
WORKFORCE MANAGEMENT; POTENCIAR A 
EFICIÊNCIA ORGANIZACIONAL E A ADOÇÃO 
DE NOVAS TECNOLOGIAS

solução oferece a possibili-
dade de construir os horários 
de forma descentralizada, 
adequando-os às pessoas e 
às necessidades. 

“Olhando para a indústria 
hoteleira, por exemplo, ti-
picamente há mais procura 
no verão do que no inverno. 
Enviando esta informação 
para o sistema, o mesmo irá 
propor a força de trabalho 
requerida. A partir daí, são 
geradas as necessidades 
de horários e poderão ser 
planeadas as contratações 
para essas mesmas neces-
sidades”, refere Tiago Leal.

Portanto, mais do que 
planear horários, esta ferra-
menta permite planear ne-
cessidades; mais do que dar 
resposta às necessidades dos 
RH, dá resposta a necessida-
des operacionais, entrando, 
efetivamente, na operação 
das empresas.

Com o “UKG Dimensions”, 
o processo moroso por de-
trás da criação de escalas de 
serviço em Excel é posto de 
parte, uma vez que no siste-
ma todo esse planeamento é 
simplificado.

A implementação
No que respeita ao tempo 
de implementação, este di-
fere consoante o número de 
módulos implementados e 
interfaces associados. De 
acordo com o Partner da 
AMT Consulting, uma im-
plementação de avaliação 
de tempos com os interfaces 
mais típicos poderá rondar 
os quatro/cinco meses.

A empresa de consultoria 
de Tecnologias de Informa-
ção (TI) terminou, recente-
mente, a primeira implemen-
tação do “UKG Dimensions” 
em Portugal e, como prin-
cipais desafios, Tiago Leal 
aponta o trabalho extenso 
de adequação do sistema aos 
requisitos legais em Portugal. 
Porém, com esse trabalho já 
feito, as implementações fu-
turas serão aceleradas.

“Uma implementação de 
‘UKG Dimensions’, normal-
mente, é aproveitada para 
uma redefinição de proces-
sos internos para os tornar 
mais ágeis, potenciando as-
sim as funcionalidades dis-
ponibilizadas pela solução. 
Neste processo, a disponi-
bilidade e envolvimento dos 
interlocutores do projeto são 
fundamentais”, acrescenta.

Durante esta fase, a AMT 
Consulting oferece uma for-
mação inicial, que envolve 
os principais interlocutores 
do projeto – os key users –, 
para que possam ficar profi-
cientes na solução, e ainda 
formações em modelo train-
-the-trainer, para capacitar 
os elementos da equipa de 
implementação com o kno-
w-how necessário, de modo 
a ministrarem formação à 
restante organização. 

1.  Home Page via Browser
2. Ecrã de Schedulling (Gestão de horários)
3.  Ecrã de Schedulling com visão gráfica da cobertura de necessidades 

(Planeada - Necessidades - Programado - Horários atribuídos)
4. Gestão de Ponto via Browser 

1

2

3

4

Gestão de Ponto 
via APP (mobile)
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GAMIFICAR PARA 
ENVOLVER PESSOAS  
E POTENCIAR NEGÓCIOS

Training & Development

ada vez mais, soluções inovadoras 
como a gamificação de processos 
difundem-se pelo universo corpo-
rativo, de forma a estimular a pro-
dutividade, comunicação, aprendi-
zagem e o engagement. Sobretudo 
com a pandemia, este tipo de ferra-

menta teve um forte crescimento, apoiando a “norma-
lização” do trabalho e as relações entre colaboradores.

A Fractal Mind atua, precisamente, nestes processos, 
acumulando larga experiência no desenho de jogos, 
gamificação, marketing, gestão e desenvolvimento de 
software. O objetivo? Ajudar as empresas a aumentar 
o envolvimento dos seus colaboradores e/ou clientes 
e a potenciar os seus resultados, com a ajuda do poder 
transformador dos jogos. Foi, precisamente, para dar 
resposta a estas questões que a Decskill – empresa na 
área do outsourcing das TI, empenhada em assegurar 
capacitação tecnológica, flexibilidade e agilidade aos 
seus clientes – procurou os serviços da Fractal Mind.

Com um crescimento constante e estando a enfren-
tar os desafios trazidos pela pandemia no campo da 
proximidade e cultura organizacional, a Decskill criou 
uma framework híbrida, de forma a garantir uma boa 
experiência em todas as fases de interação com o cola-
borador: attract, match, expectation & progress e explo-
re & share. Destas, a fase de “expectation & progress” 
era a que mais necessitava de uma resposta, sobretudo 
por ainda ser assegurada numa vertente muito funcio-
nal e racional. Neste sentido, a Fractal Mind desenhou 
e implementou o “The Office”, um escritório híbrido 
que integra as dimensões funcional e emocional com 
o talento.

C

“Alinhados com o propósito 
e valores da marca e as ne-
cessidades e aspirações dos 
colaboradores, são criados 
conteúdos, desafios, quizzes, 
que permitem ganhar status 
(badge) e pontos que se tra-
duzem em benefícios, como, 
por exemplo, massagens”, 
explica Inês Duque dos San-
tos, People & Culture Director 
da Decskill. “Entre avatares e 
lógica de jogo, é possível criar 
proximidade, dar feedback e 
promover conhecimento da 
comunidade”, acrescenta.

O “The Office” inclui: um 
message board, que dispo-
nibiliza as novidades da em-

presa, como os aniversários 
dos colaboradores; um lou-
nge, que permite a interação 
entre utilizadores; salas de 
reuniões e feedbacks; um 
ginásio…para a mente, com 
desafios; armário de troféus 
(badges) e uma loja para tro-
car pontos por produtos.

Esta ferramenta permi-
te recriar a experiência de 
escritório e espaço comum 
numa vertente digital, di-
namizando interações cor-
porativas em modelo de ga-

A Decskill – empresa na área do outsourcing das TI – recorreu às 
soluções de gamificação da Fractal Mind para fomentar a proximidade 
com os colaboradores. Apresentamos-lhe o “The Office”.

Tiago Perdigão
CEO _ Business Devil da Fractal Mind
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mificação e premiação. “O 
nosso objetivo é que cada 
colaborador se sinta parte 
integrante da empresa e se 
identifique com a cultura 
e valores da mesma, sem 
descurar o foco no cresci-

prendeu-se com a necessi-
dade de reunir a informação 
para todas as áreas deste 
“escritório”. Por seu turno, 
a Fractal Mind viu-se a bra-
ços com as dificuldades de 
realizar o processo de user 
research no período pan-
démico e garantir sessões 
com diferentes públicos-
-alvo, quer representativos 
da equipa de gestão de con-
sultores, quer dos próprios 
consultores, equilibrando o 
contexto presencial com o 
contexto remoto.

Apesar de se tratar de um 
projeto piloto, os resultados 
têm sido positivos, denotan-
do uma grande adesão dos 
colaboradores à plataforma, 
com elevados níveis de en-
volvimento – como provam 
a média diária de 134 men-
sagens, 54 feedbacks e 62 
kudos, no universo dos 59 
colaboradores que partici-
pam no “The Office”.

“Sendo ainda cedo para 
conclusões mais profundas, 
até porque as mudanças 
comportamentais são um 
processo de médio-longo 
prazo, podemos esperar um 
alto nível de envolvimento 
das equipas no projeto”, 
conclui Tiago Perdigão. 

final de agosto de 2021, com 
quatro sessões de ideação, 
que incluíram diferentes 
elementos da Decskill: Part-
ners, Diretores de Unidade de 
Negócio, Business Managers, 
Talent Acquisitions, Recursos 
Humanos e Gestores de Pro-
jeto. “Desta forma, foi pos-
sível ter um contacto total e 
direto com a cultura da orga-
nização, entender as diferen-
tes dinâmicas, equipas e KPIs 
implementados, mas, acima 
de tudo, perceber as princi-
pais necessidades e desafios 
sentidos por estas pessoas 
no seu dia a dia”, refere Tia-
go Perdigão, CEO & Business 
Devil da Fractal Mind.

Durante a implemen-
tação, o principal desafio 
apontado pela Decskill 

mento de todos”, diz ainda 
a responsável de People & 
Culture da tecnológica.

Implementação do “The Office”
A Fractal Mind iniciou o de-
senvolvimento do projeto no 

“SÃO CRIADOS CONTEÚDOS, DESAFIOS, 
QUIZZES, QUE PERMITEM GANHAR STATUS 
(BADGE) E PONTOS QUE SE TRADUZEM  
EM BENEFÍCIOS”
INÊS DUQUE DOS SANTOS, PEOPLE & CULTURE DIRECTOR, DECSKILL

As várias funcionalidades  
do escritório virtual _The Office

Inês Duque dos Santos
People _ Culture Director da Decskill
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ANA – Aeroportos de Portugal está a tra-
balhar numa transformação profunda dos 
RH. Que transformação é essa e o que pre-
tendem?
O setor da aviação tem tido evo-
luções bastante fortes e cada vez 
mais rápidas, nos últimos anos, 

nomeadamente a transformação do modelo económico 
das companhias aéreas, as evoluções macroeconómi-
cas, as taxas, a inflação…e, obviamente, as evoluções 
em matéria de exigências ambientais. Agora, impõe-
-se também a questão da pandemia. E a empresa tem 
de se adaptar a tudo isto. Para podermos assegurar a 
sustentabilidade económica e ambiental a longo prazo, 

A

temos de adaptar também 
os nossos processos inter-
nos – o nosso contrato social 
e económico –, adotar uma 
filosofia de gestão diferente, 
que promova o desenvolvi-
mento das competências e 
mais justa na redistribui-
ção do valor criado. A ideia 
é esta: criar valor, a partir 
de mecanismos que tenham 
em conta a especificidade 
do nosso negócio, e com es-
se valor criado sermos mais 
justos, mais dinâmicos na 
redistribuição. Nesse sen-
tido, estamos a pensar em 
novas ferramentas de remu-
neração.

Portanto, dar mais e melhor a quem 
traz mais valor à empresa. Como é 
que isso se faz, na prática?
Repensa-se e redefine-se 
o sistema de avaliação, em 
primeiro lugar. O sistema 
de avaliação não pode ser 
um processo baseado na 
acumulação de pontos, com 
objetivos que não são muito 
bem definidos e avaliados. 
É necessário um sistema 
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em que a conversa entre 
avaliador e avaliado seja, 
sobretudo, focada na evolu-
ção e no acompanhamento 
que é preciso dar aos cola-
boradores em matéria de 
competências – perceber o 
que é que eles querem fa-
zer, como é que a empresa 
os pode acompanhar para 
desenvolver as suas capa-
cidades, colocando-as ao 
serviço da empresa –, para 

THIERRY LIGONNIÈRE
CEO DA ANA – AEROPORTOS DE PORTUGAL

“QUEREMOS UMA 
GESTÃO MAIS JUSTA 
NA REDISTRIBUIÇÃO 
DE VALOR”
A ANA – Aeroportos de Portugal 
integra, desde 2013, a VINCI Airports, 
grupo que administra uma rede de 53 
aeroportos a nível internacional, dos 
quais 10 em Portugal. Empenhada 
em adotar uma filosofia de gestão 
diferenciada, a empresa do setor da 
aviação quer implementar ferramentas 
de remuneração variável, baseadas no 
desenvolvimento de competências dos 
colaboradores.

Thierry Ligonnière, CEO da 
ANA - Aeroportos de Portugal
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criar valor. A ideia é, de fac-
to, recompensar as pessoas 
que contribuem mais – um 
contributo que assenta na 
acumulação de competên-
cias, que servem para criar 
valor à empresa.

A ideia é, então, responsabilizar as 
pessoas pelo seu próprio desenvol-
vimento, para que possam, se as-
sim pretenderem, formar-se mais, 
trabalhar mais e ganhar mais?

sa com o avaliador passa por 
saber como melhorar esse 
contributo, quais as áreas po-
tenciais de desenvolvimento 
para o colaborador – deixa de 
ser uma conversa sobre uma 
quantidade de pontos para 
passar a ser uma conversa 
sobre o desenvolvimento de 
competências. E nós que-
remos que a remuneração 
reflita os resultados destas 
evoluções.

É exatamente isso. O que nós 
pretendemos na ANA é que 
as pessoas possam refletir e 
dizer que, comparativamente 
aos anos anteriores, criaram 
mais valor para a empresa, 
porque desenvolveram de-
terminadas competências e, 
isso, fez com que fossem mais 
produtivas. É essa demons-
tração que as pessoas devem 
levar para a avaliação de de-
sempenho. Depois, a conver-

A IDEIA É 
RECOMPENSAR 
AS PESSOAS QUE 
CONTRIBUEM 
MAIS
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todas as empresas estão a 
experimentar esta rareza do 
mercado de trabalho portu-
guês.

Com a pandemia, as formas de 
trabalhar e também de liderar mu-
daram. O que é preciso, hoje, para 
se ser um bom gestor de pessoas?
Acho que a pandemia tem 
sublinhado a importância de 

Como é que se define que tipo de 
acompanhamento necessita um 
colaborador da ANA?
A construção dos percursos 
na empresa é individual e fei-
ta entre chefia/avaliador e o 
colaborador. Desenha-se um 
plano de acompanhamento 
individualizado dos nossos 
trabalhadores. A primeira 
coisa a fazer é identificar o 
que é que as pessoas gosta-
riam de fazer – se desenvol-
ver uma especialidade ou um 
conjunto de competências 
mais diversas (pluridiscipli-
naridade) – e como preten-
dem evoluir as suas carreiras; 
depois, definir o acompanha-
mento a dar aos colaborado-
res, em termos de formação, 
experiências de trabalho ou 
participações em projetos. 

Oferecem mobilidade internacional?
Claro. E temos vários exem-
plos. O atual COO do aero-
porto de Salvador da Bahia e 
dos aeroportos da Amazónia 
era o diretor do aeroporto 
de Faro, que agora está a ter 
uma perspetiva totalmente 
diferente. Também temos o 
exemplo do diretor comercial 
dos aeroportos de República 
Dominicana, que anterior-
mente desempenhava as fun-
ções de marketing na ANA. 
De forma inversa, também te-
mos pessoas de outros países 
a vir para Portugal.

A ANA tem sentido alguma difi-
culdade em recrutar ou a sua di-
mensão internacional evita esse 
problema?
Por pertencermos ao grupo 
internacional VINCI Airports, 
temos uma diversidade de 
talentos e de competências, 
distribuída pelo mundo intei-
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comunicar. A comunicação é 
fulcral e o acompanhamento 
das mudanças apoia-se muito 
na capacidade de comunicar. 
O que é que um líder faz? Or-
ganiza e cria um espírito de 
equipa, recebe informações 
e informa as pessoas, trans-
mite valores e aplica o plano 
da empresa – e tudo isto só 
se faz com a comunicação 

ro. É uma fonte boa, apesar de 
não ser, obviamente, a única. 
A ANA e o setor da aviação, 
em termos gerais, são bastan-
te atrativos, precisamente por 
se inserirem numa área tão 
tecnológica, que faz sonhar 
as pessoas, desde crianças. 

Há muitas dificuldades de 
recrutamento para funções 
executivas, sendo mais difí-
cil recrutar para funções mais 
técnicas e também para fun-
ções de TI. Acho, porém, que 

   Nº de aeroportos: 10 (Lisboa, 
Porto, Faro, Beja, Ponta 
Delgada, Horta, Santa Maria, 
Flores, Madeira, Porto Santo)

   Nº de passageiros: 24,9 
milhões

   Nº de colaboradores: 1.100 
(média etária na ordem dos 
47/48 anos)

   Áreas de atividade 
(funções): Operações 
(gestão operacional, 
assistência em escala, 
operações aeroportuárias, 
operações de socorros, 
segurança e facilitação); 
Engenharia e Manutenção 
(planeamento, estudo, 
construção, exploração e 
manutenção dos sistemas, 
equipamentos e instalações); 
Marketing (funções de apoio 
ao passageiro, comunicação 
e imagem empresarial e 
ainda regulação económica 
e preços); Outras Funções 
(recursos humanos, finanças, 
auditoria, compras, etc.)

   Especificidades do 
negócio: Aeroportos com 
dimensões muito variáveis; 
atividade 24h/365 dias 
por ano, o que implica 
muitos turnos para a 
área operacional e de 
manutenção; sazonalidade 
(ex: aeroporto de Faro com 
um verão muito mais forte do 
que o inverno)

O SISTEMA DE AVALIAÇÃO NÃO PODE 
SER UM PROCESSO BASEADO NA 
ACUMULAÇÃO DE PONTOS, MAS SIM NO 
ACOMPANHAMENTO DOS COLABORADORES 
EM MATÉRIA DE COMPETÊNCIAS

Entrevista Principal
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TEMOS UMA DIVERSIDADE DE 
TALENTOS E DE COMPETÊNCIAS 
DISTRIBUÍDA PELO MUNDO INTEIRO

matéria de criação de em-
prego, criação de riqueza, 
desenvolvimento do turis-
mo, mas também temos de 
ter consciência das reali-
dades menos positivas, em 
termos de ambiente. Hoje, 
o ambiente é um elemento 
absolutamente central na 
nossa estratégia. Procura-
mos assegurar a sustenta-
bilidade das nossas ativi-
dades e mitigar/reduzir as 
externalidades negativas. 
Em primeiro lugar, temos de 
tratar das nossas próprias 
emissões de CO2 e o nosso 
compromisso é a neutrali-

certa. É importante que as 
pessoas possam sentir uma 
proximidade do management 
e é isso que estamos a tentar 
desenvolver cada vez mais. 
Queremos que a comunica-
ção não seja apenas de uma 
administração, de um CEO, de 
uma comissão executiva, mas 
que se desenvolva em todos 
os níveis.

Como trabalham as temáticas de 
sustentabilidade e de responsabi-
lidade social?
Todos os nossos trabalha-
dores são também cidadãos, 
por isso, coloca-se cada vez 
mais a questão do papel da 
empresa na sociedade, o 
seu propósito. Nós gerimos 
um serviço público que tem 
muito impacto na sociedade 
– um impacto positivo, em 
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dade carbónica até 2030 e a 
redução drástica dos nossos 
consumos de energia elétri-
ca, água, assim como atuar 
na questão do tratamento 
dos lixos e na preservação 
da biodiversidade. Tudo isto 
são eixos de trabalho muito 
importantes e temos colo-
cado, finalmente, a questão 
do ambiente acima das nos-
sas prioridades, juntamente 
com a segurança.

Em termos de responsa-
bilidade social, temos o Pro-
grama VINCI para a Cidada-
nia, criado há três anos, que 
apoia iniciativas no setor da 
inclusão social, em quatro 
domínios de intervenção 
suficientemente abrangen-
tes (ver caixa). Este progra-
ma conta com a participação 
das nossas equipas, em que a 
ideia é que sejam os nossos 
trabalhadores a candidatar 
os projetos que precisam de 
financiamento. O ADN des-
te programa, em linha com 
a Fundação VINCI, é a con-
jugação de esforços das em-
presas que integram o grupo 
VINCI em Portugal no apoio a 
projetos sociais nas suas co-
munidades. Os 10 aeropor-
tos da rede ANA potenciam 
a intervenção nas diversas 
regiões do país. Tem sido 
muito gratificante desenvol-
ver o Programa VINCI para 
a Cidadania e trabalhar com 
as várias instituições sociais. 
Apoiamos quem apoia, pro-
movendo o voluntariado e a 
atividade cívica. 

Entrevista Principal

   4.ª edição

   + 200 candidaturas

   + 40 projetos apoiados

   106 candidaturas em 2022

   4 domínios de  
intervenção: acesso  
ao emprego, mobilidade 
solidária, inserção pela 
habitação, intervenção social 
em bairros prioritários

   Participação dos 
colaboradores como 
padrinhos ou madrinhas dos 
projetos

   Candidaturas para a 5.ª 
edição abertas em junho/
julho (aceda a: https://www.
vinci-cidadania.pt/)

PROGRAMA  
VINCI PARA  
A CIDADANIA
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lém do clássico Euroticket Refeição, a ofer-
ta da Edenred abrange outros benefícios na 
área da educação. Como funcionam e qual 
a recetividade do mercado?
A Edenred disponibiliza uma pla-
taforma multibenefício, que agrega 
benefícios sociais para diversos fins 

– alimentação, educação e incentivos –, aliada a um pro-
grama de descontos e vantagens em áreas como saúde e 
bem-estar, mobilidade, desporto, lazer, etc. Estes benefícios 
podem ser geridos, com total conveniência e simplicidade, 
no Portal Cliente, onde a empresa tem flexibilidade para 
escolher as soluções que quer disponibilizar aos seus co-
laboradores, em função da sua realidade. 

De facto, o benefício de alimentação é o mais dissemina-
do, mas as soluções de educação têm captado um interesse 
crescente, até porque o apoio à família é cada vez mais 
valorizado pelos colaboradores. 

Nesta área, temos dois benefícios. O Euroticket Creche 
destina-se ao pagamento de despesas de creche e lactários 
de crianças até aos 6 anos, inclusive. A empresa beneficia 
de majoração de IRC e isenção de TSU, o colaborador tem 
isenção de IRS e TSU. O Euroticket Estudante, com isenção 

A

O BENEFÍCIO DE ALIMENTAÇÃO É O MAIS 
DISSEMINADO, MAS AS SOLUÇÕES DE 
EDUCAÇÃO TÊM CAPTADO UM INTERESSE 
CRESCENTE

de TSU e sem limite de idade, 
pode ser utilizado para apoiar 
a educação dos filhos ou para 
a formação do colaborador, 
constituindo-se como uma 
ferramenta para a qualifica-
ção e desenvolvimento dos 
recursos humanos. 

Estes benefícios tradu-
zem-se em poupanças para 
a empresa e no aumento do 
rendimento disponível para 
o colaborador, que ainda tem  
poupanças adicionais com o 
programa de vantagens.
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Numa área tão importante como a 
alimentação, como é que a Edenred 
faz a aferição dos requisitos dos 
seus parceiros (Rede de Estabele-
cimentos Euroticket)?
A existência de uma rede de 
estabelecimentos parceiros é 
um requisito dos vales sociais 
– conforme Diretiva Europeia 
dos Serviços de Pagamento, 
transposta para Portugal atra-
vés do DL 91/2018. Os vales 
sociais são um meio para 
atribuir um benefício aos co-
laboradores em determinada 
área e incentivar o consumo 
nesse setor. É por isso que 
gozam de vantagens fiscais - 
a existência de uma rede é o 
que garante que o valor é, de 
facto, utilizado para o fim com 
que foi atribuído.

Podem fazer parte da rede 
empresas cuja atividade es-
teja inserida no âmbito de 
utilização do vale (neste caso, 

TERESA FONSECA SANTOS
DIRETORA COMERCIAL DA EDENRED

“O FÓRUM RH É UM LOCAL 
PRIVILEGIADO PARA A PARTILHA  
DE EXPERIÊNCIAS, DISCUSSÃO  
DE TENDÊNCIAS E BOAS-PRÁTICAS”
Promotora do muito conhecido Euroticket Refeição, a Edenred 
disponibiliza ainda outras soluções de benefícios flexíveis, 
designadamente na educação. A sua Diretora Comercial descreve  
toda a oferta nesta área e aborda o futuro deste instrumento  
de remuneração cada vez mais valorizado.
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A EDENRED LANÇOU  
O PROGRAMA FOOD, COM  

O APOIO DA DIREÇÃO-
-GERAL DA SAÚDE, 
ATRAVÉS DO QUAL 

PROMOVE, JUNTO DOS 
ESTABELECIMENTOS QUE 

FAZEM PARTE  
DA REDE, A ADOÇÃO  

DE MENUS SAUDÁVEIS  
E DE UMA ALIMENTAÇÃO 

SUSTENTÁVEL

alimentação). A Edenred as-
sumiu ainda o compromisso 
de ser sempre uma empresa 
ética e responsável, tendo lan-
çado, em 2013, o Programa 
FOOD, com o apoio da Dire-
ção-Geral de Saúde, através 
do qual promove, junto dos 
estabelecimentos que fazem 
parte da rede, a adoção de 
menus saudáveis e de uma 
alimentação sustentável.

O que há ainda para fazer nesta 
área de negócio global em que 
opera a Edenred, quer na vertente 
de refeição quer na de outros bene-
fícios que possam ser associadas à 
componente da remuneração?
Existem dois grandes desa-
fios. O primeiro é a digita-
lização contínua da oferta, 
melhorando a experiência 

tivas que tenham em vista o 
mesmo objetivo, visando o 
conhecimento, a inovação e 
o desenvolvimento.

Esta é mais uma oportuni-
dade para ouvirmos o merca-
do e reforçarmos a proximi-
dade com os nossos clientes, 
o que é fundamental para o 
nosso processo de inovação 
e melhoria contínua. É por 
conhecermos o setor e estar-
mos sempre ao seu lado que 
conseguimos antecipar as 
suas necessidades e oferecer 
soluções que vão ao encontro 
das mesmas. O evento, que 
é já um tradicional ponto 
de encontro com os nossos 
clientes, é também um palco 
para podermos apresentar 
esta nossa proposta de valor 
única. 

postas testadas, que podem 
ampliar o portefólio de bene-
fícios para os colaboradores, 
promovendo a sua satisfação, 
bem-estar e o aumento do 
poder de compra.

Como encara a Edenred o Fórum 
RH 2022 e qual a importância de 
participar neste evento?
O Fórum RH é um dos maio-
res e mais importantes even-
tos do setor em Portugal, reu-
nindo líderes de RH de todo o 
país. É um local privilegiado 
para a partilha de experiên-
cias, discussão de tendências 
e boas-práticas. 

A Edenred assumiu desde 
sempre que a sua missão é 
tornar o mundo do trabalho 
um local melhor e faz todo 
o sentido apoiarmos inicia-

do utilizador e potenciando 
a digitalização das empresas. 
O segundo é a ampliação da 
oferta, tendo em conta o 
valor macroeconómico dos 
vales sociais, neste contexto 
pós-pandémico e de guerra, 
marcado por necessidades 
acrescidas. 

Estes são dois pontos que 
a OCDE destaca no estudo 
“Social Vouchers: Innovative 
tools for social inclusion and 
local development”, em que 
dá alguns exemplos do po-
tencial dos vales sociais. Na 
Europa, já são utilizados para 
promover a cultura, a mobili-
dade inteligente ou produtos 
e serviços sustentáveis. Vales 
sociais para serviços domés-
ticos, desporto e viagens são 
também exemplos de pro-
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ual o significado e a perspetiva para o ISQe 
da participação no Fórum RH 2022?
Temos participado como patrocina-
dores do Fórum RH por este ser um 
encontro de grande relevo focado 
nas práticas e soluções para a ges-
tão dos recursos humanos. Por ser 
dirigido essencialmente a quem no 

dia a dia tem esse papel determinante para o sucesso em-
presarial, hoje muito suportado nos processos de gestão do 
talento que têm em prática, é um encontro de discussão e 
partilha de experiências com uma vertente muito prática 
pelo que é uma oportunidade para melhor conhecermos 
também o mercado e as necessidades emergentes na ges-
tão de pessoas.

Q
ATRAIR, FORMAR E RETER TALENTO  
É O GRANDE DESAFIO DAS EMPRESAS (…).  
O ISQe TEM, ACIMA DE TUDO, DESENVOLVIDO 
SOLUÇÕES QUE VISAM DAR-LHE RESPOSTA

O que mudou na gestão de talento 
nas empresas nestes mais de 15 
anos de existência do ISQe?
A dinâmica do mercado de 
trabalho face ao contexto so-
cioeconómico tem trazido 
enormes desafios aos quais a 
evolução tecnológica tem sido 
uma mais-valia na otimização 
dos processos de gestão per-
mitindo criar novas estratégias 
de relacionamento com a força 
laboral, mais proximidade e li-
deranças mais humanizadas. 
Nesse sentido, a valorização e a 
qualificação das pessoas é hoje 
a tendência mais assinalável. 
Atrair, formar e reter talento é 
o grande desafio das empre-
sas pela vantagem competitiva 
que premeia aquelas que in-
vestem nos seus colaborado-
res. O ISQe, como prestador de 
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serviços e implementador de 
soluções no mercado da gestão 
de talento - através da parceria 
com um dos líderes de merca-
do nesta área, a Cornerstone, 
e pela oferta de formação di-
recionada às necessidades 
específicas de cada cliente -, 
tem desenvolvido soluções 
que visam dar resposta acima 
de tudo a este grande desafio 
tão atual.

O ISQe, atualmente, tem a sua ati-
vidade centrada mais nas soluções 
ou nos serviços? 
O ISQe tem cada vez mais evo-
luído para um posicionamento 
de total abrangência. Se pen-
sarmos na nossa oferta global 
de soluções que cobrem as 
necessidades de gestão unifi-
cada de todo o ciclo de vida do 

PEDRO REIS COELHO
SALES & MARKETING DIRECTOR DO ISQe

“O FÓRUM RH É UM 
ENCONTRO COM UMA 
VERTENTE MUITO 
PRÁTICA”
O ISQe disponibiliza soluções e serviços 
que respondem às necessidades globais 
da gestão de talento que requerem o 
suporte da tecnologia. O seu Sales & 
Marketing Director fala-nos do perfil dos 
clientes da empresa, do que procuram 
concretamente e da respetiva oferta 
multifacetada do ISQe.
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A NOSSA OFERTA 
GLOBAL DE 
SOLUÇÕES COBRE 
AS NECESSIDADES 
DE GESTÃO 
UNIFICADA  
DE TODO O CICLO 
DE VIDA DO 
COLABORADOR 
NUMA EMPRESA

colaborador numa empresa, 
desde o recrutamento, o on-
boarding, a formação, a ava-
liação de desempenho, o pla-
no de carreira e até mesmo ao 
offboarding, e os serviços que 
implementamos para a ma-
terialização destes processos, 
para além do suporte contínuo 
que asseguramos pós-proje-
to, então posso afirmar que 
temos a nossa atividade cen-
trada sim em dar resposta às 
necessidades globais dos nos-
sos clientes para gerir as suas 
pessoas tendo a tecnologia 
como suporte para atingir os 
seus objetivos. Importa refe-
rir que oferecemos também 
serviços de BPO, temos ele-
mentos das nossas equipas a 
integrar equipas dos clientes 
de forma a assegurar a gestão 
diária dos seus sistemas e so-
luções implementadas.

parceria com a Cornerstone 
em que assumimos a imple-
mentação e a manutenção 
contínua das soluções im-
plementadas. Nesta verten-
te, o ISQe, é um parceiro de 
referência da Cornerstone 
pela experiência acumula-
da nestes últimos 10 anos 
de parceria que já nos levou 
a desenvolver mais de 80 
projetos de implementações 
Cornerstone. Temos aposta-
do fortemente também no 
desenvolvimento de produtos 
de “valor acrescentado”, mó-
dulos de software adicionais 
que complementam as solu-
ções que implementamos e 
que dão resposta a necessi-
dades específicas dos nossos 
clientes. Training Plans para 
Cornerstone é um exemplo, 
esta ferramenta permite criar 
e gerir todo o plano anual de 
formação de uma organiza-
ção, desde o levantamento de 
necessidades até à gestão do 
orçamento anual para a for-
mação. Esta ferramenta está 
hoje certificada pela Cornes-
tone e a ser implementada 
gradualmente em outras 
geografias em clientes da 
Cornerstone. 

tratégia de desenvolvimento 
organizacional suportar es-
tes processos em tecnologia, 
o que contribui não só para 
uma organização ágil, mas 
também gera conhecimen-
to a partir de indicadores 
necessários que permitam 
criar planos de ação para a 
melhoria organizacional a 
todos os níveis.

Como se caracteriza a presença 
internacional do ISQe?
A nossa presença internacio-
nal tem duas vertentes que 
assumem grande relevância, 
quer seja a extensão de servi-
ços prestados a empresas ou 
subsidiárias de grupos em-
presariais portugueses com 
presença em outras geogra-
fias com os quais trabalha-
mos diretamente, quer em 
projetos internacionais em 

Há um perfil das empresas que 
são vossas clientes? No essencial, 
o que procuram?
Temos atualmente como 
clientes empresas de vá-
rias dimensões, desde os 
maiores grupos empresa-
riais portugueses e vários 
internacionais, bem como 
empresas com estruturas 
de menor dimensão, mas 
os desafios e necessidades 
que nos apresentam, na 
verdade, são transversais e 
estão essencialmente foca-
dos em aumentar a proxi-
midade com o colaborador, 
a eficiência e simplificação 
de processos como o de ava-
liação de desempenho ou a 
certificação de competên-
cias através da formação em 
formatos e-learning. O que é 
claramente comum a todas 
as empresas é ter como es-
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S
edeada em Portugal, a Sogrape 
produz vinhos nas principais re-
giões vitivinícolas do país – Douro, 
Alentejo, Lisboa, Dão, Bairrada e 
Vinhos Verdes – e além-fronteiras, 
nomeadamente em Espanha, na 
Argentina, Chile e Nova Zelândia, 

detendo mais de 1.600 hectares de vinha em 12 regiões 
vitivinícolas em todo o mundo. Com um portefólio de 
vinhos bastante diversificado, que inclui mais de 30 
marcas, do Mateus ao Barca-Velha, a Sogrape foi tam-
bém desenvolvendo, ao longo dos anos, operações de 
distribuição próprias em mercados chave, como EUA, 
Reino Unido, Brasil, Angola e China. A acompanhar esta 
expansão estiveram os colaboradores, que, a nível global, 
são já mais de 1.100 em todo o mundo – desses, mais de 
metade concentra-se em Portugal. 

Com um número relevante de pessoas sob a sua ges-
tão, a empresa sentiu a necessidade de revisitar e repen-
sar o seu modelo de gestão de desempenho. Desenhado 
o modelo conceptual, chegou a altura de procurar no 
mercado uma ferramenta que permitisse operacionali-
zá-lo de forma digital. A escolha recaiu sobre o módulo 
de Performance da SAP SuccessFactors, uma solução 
cloud do pacote SAP HCM (Human Capital Management), 
que possibilita a gestão do capital humano, abrangendo 

Business Case POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

FALAR, AVALIAR E CALIBRAR: 
UM PROCESSO DE GESTÃO  
DE DESEMPENHO EQUITATIVO  
E TRANSPARENTE 

Equipa de projeto Sogrape

Com uma forte presença internacional em mais de 120 mercados, 
a Sogrape é uma empresa familiar de vinhos fundada em 1942. 
Com 700 colaboradores em Portugal e mais de 1.100 em  
todo o mundo, a Sogrape implementou um novo modelo de gestão  
de desempenho suportado pela solução SAP SuccessFactors.
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todo o ciclo de vida dos cola-
boradores, desde a chegada à 
empresa até ao seu offboar-
ding. À vantagem associada 
à integração com o ERP da 

Sogrape (SAP) somou-se, não 
só o cumprimento da gran-
de maioria dos requisitos do 
modelo teórico previamente 
desenvolvido, como a exis-
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tência de parceiros de im-
plementação em Portugal, 
com referências credíveis de 
casos de sucesso.

Foi, então, em parceria com 
a Inetum – empresa de servi-
ços de TI ágil –, que a Sogrape 
implementou o seu projeto de 
avaliação de desempenho, 
enquadrado no seu progra-
ma de transformação digital 
enquanto eixo estratégico 
da empresa. “Encontrámos 
na Inetum uma excelente 
capacidade em adaptar uma 
ferramenta que é relativa-
mente standard às nossas 
necessidades”, diz Mariana 
Pinto Leite, Head of HR da 
Sogrape. “Houve um forte 
trabalho de equipa na con-
ceção e parametrização da 

“TRATA-SE DE UM SISTEMA QUE 
FOMENTA A CONVERSA ENTRE 
AVALIADOR E AVALIADO, PARA 
PROMOVER O FEEDBACK FREQUENTE  
E O DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS" 
MARIANA PINTO LEITE, HEAD OF HR DA SOGRAPE

ferramenta, para assegurar 
que esta iria exigir o mínimo 
de ajustes ao modelo teórico 
que tínhamos aprovado inter-
namente”, acrescenta.

O processo de avaliação
Mas, como funciona concre-
tamente esta solução? O SAP 
SuccessFactors é uma ferra-
menta assente em workflo-
ws de aprovação. Ao nível da 
avaliação de desempenho, o 
processo começa por poten-
ciar o registo de feedbacks 
frequentes entre a chefia 
e colaborador, permitindo 
acumular esses registos em 
arquivo. Quando a empresa 
lança o processo anual de 
avaliação de desempenho, 
o sistema despoleta um for-

“Trata-se, pois, de um 
sistema que fomenta uma 
conversa entre avaliador e 
avaliado, para promover o 
feedback frequente e o de-
senvolvimento das pessoas", 
refere Mariana Pinto Leite. 

As propostas de avaliação 
passam por uma fase de cali-
bração, na qual se procura ga-
rantir harmonização de crité-
rios por todos os avaliadores. 
“Pretende-se conferir equi-
dade e transparência a todo 
o processo de avaliação na 
organização e a ferramenta 
está preparada para suportar 
esta etapa”, diz ainda a Head 
of HR da Sogrape.

O projeto de implemen-
tação teve início no final de 
julho de 2021 e durou, sensi-
velmente, três meses. Tanto 
do lado da Inetum, como da 
Sogrape, não há dúvidas. Foi 
um caso de sucesso. “Este 
projeto correu mesmo muito 
bem. E isso deveu-se, sobretu-
do, a termos atuado não como 
duas empresas isoladas, mas 
realmente como uma equipa 
unida”, garante Sónia Calvo 
Santos, HCM Consulting Di-
rector da Inetum.

Por sua vez, Carolina Ne-
ves, IT Consultant da Sogrape, 
acrescenta: “A comunicação 
foi extremamente importante 
entre as duas equipas e fluiu 
sempre de uma forma muito 
natural. Em cada etapa do 
processo, a cada ação era dado 
feedback, o que foi fundamen-
tal para alinhamento da equi-
pa e gestão de expectativas”.

A ferramenta foi preparada 
em três idiomas – português, 
inglês e espanhol –, para que, 
a prazo, possa vir a ser alarga-
da para fora de Portugal. 

mulário de autoavaliação 
ao colaborador que, depois 
de preenchido, transita pa-
ra o avaliador. Este, tendo 
por base a autoavaliação 
do colaborador, bem como 
as conversas registadas ao 
longo do ano e outros fee-
dbacks recolhidos de ter-
ceiros, completa a avaliação 
final do colaborador, num 
formulário que incorpora 
as diferentes vertentes da 
avaliação consideradas no 
processo. Chega, então, a 
fase em que, formalmente, o 
avaliador comunica ao cola-
borador o resultado final do 
processo que, por sua vez, 
regista ter tomado conheci-
mento desse resultado. Com 
isto, encerra-se o processo 
de avaliação, que posterior-
mente há de ser um input 
para outros processos de 
RH, nomeadamente siste-
ma de incentivos, gestão de 
talento e desenho de planos 
de desenvolvimento.

1.  Home Page do módulo  
de avaliação de desempenho 

2. Pedidos de Feedback

1 2



C riada em 2016 por Jordi Romero, Pau Ramón e Bernat Farrero, a 
Factorial é um software que automatiza a gestão de recursos hu-
manos em pequenas, médias e grandes empresas. A startup, que 
nasceu em Barcelona, criou o seu nicho nos departamentos de RH 
e já atua em mais de 60 países.

A Factorial permite gerir e automatizar os processos de RH da empresa 
através de uma plataforma all-in-one. Além de oferecer informações sempre 
atualizadas a todos os colaboradores, a Factorial é intuitiva, fácil de utilizar 
e implementar, permitindo também a tomada de melhores decisões.

Ao se poupar horas em trabalho administrativo com a automatização de 
processos, dá-se espaço a que as empresas se dediquem ao que verdadei-
ramente importa: as pessoas e o crescimento dos seus negócios.

A melhoria no employer branding, a centralização de recursos e a obten-
ção de retorno de investimento são benefícios que os seus já milhares de 
clientes em todo o mundo indicam ao utilizarem a Factorial. 

Algumas das funcionalidades mais procuradas pelas empresas em Portu-
gal são o controlo de assiduidade e de registo de horas, a gestão de férias e 
ausências e a gestão de turnos. Estas tarefas estão concentradas numa úni-
ca plataforma em cloud, permitindo que a gestão de RH seja mais eficiente.

Em 2020, com a pandemia do Covid-19, e com uma maior necessidade 
das empresas em encontrarem soluções digitais para os recursos humanos 
devido à obrigatoriedade do teletrabalho, a Factorial teve a sua grande opor-
tunidade e rampa de lançamento internacional. Além do mercado espanhol, 
a procura alargou-se a França, Alemanha, Portugal, Itália e Reino Unido.

Em setembro de 2021, após fechar uma rodada de investimentos de 100 
milhões de dólares, a terceira na sua história, a Factorial entrou em proces-

so de expansão para o continente 
americano. A empresa concentra-
-se agora nos mercados interna-
cionais, como o Brasil, os Estados 
Unidos da América e alguns países 
da América latina, nomeadamente, 
o México. Atualmente, a Factorial 
possui uma carteira de milhares 

Ganhar tempo para o que mais 
importa: as pessoas

Fornecedor do Mês

   Empresa: Factorial HR
   Morada: Carrer d’Àlaba, 61, 6-2, 08005 
Barcelona (Espanha)

   Email: info@factorial.co
   Site: www.factorialhr.pt
   Soluções para RH: ferramenta  
all-in-one de gestão de processos  
e portal do colaborador
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de clientes, apenas seis anos após 
a sua fundação.

São os frutos, sempre crescen-
tes, da solução de RH e gestão de 
pessoas que permite agilizar as 
tarefas repetitivas e rotineiras, ao 
mesmo tempo que impulsiona o 
respetivo negócio.

Factorial: equipa de Marketing

Os três fundadores da Factorial:  
Pau Ramón, Bernat Farrero e Jordi 
Romero (da esquerda para a direita)
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C
om mais de 10.000 participantes 
(colaboradores, responsáveis RH, 
executivos), na edição deste ano 
Global Talent Trends, estudo pro-
movido pela Mercer, destaca-se o 
conceito de “Relatable Organiza-
tions”, o qual pretende representar 

a evolução das organizações num plano onde as mesmas 
vivem e agem de acordo com os seus valores, vertendo-
-os nas mais diversas dimensões, como a sua estrutura 
organizacional, processos e cultura. 

EstudoPOR

Margarida Santos
Senior Associate de Career da Mercer

O QUE NOS DIZ O

Ao longo dos últimos sete anos,  
o estudo da Mercer “Global Talent 
Trends” tornou-se uma referência  
para os líderes de Recursos Humanos  
e os executivos de todo o mundo,  
ao moldar e desbravar as tendências 
de gestão de talento globais que irão 
impactar as organizações e os seus 
negócios.

GLOBAL TALENT TRENDS 
2022 

O ESTUDO GTT 2022 MOSTRA-NOS  
QUE MAIS DE 6 EM 10 
COLABORADORES APENAS  
SE IRÁ JUNTAR OU PERMANECER 
NUMA ORGANIZAÇÃO SE PUDER 
TRABALHAR REMOTAMENTE 
/EM MODELO HÍBRIDO

Neste contexto, são identificadas as cinco grandes 
tendências que estão a moldar o futuro das organizações 
e do trabalho, nomeadamente:

Global Talent Trends 2022 Study

March/April 2022

Rise of the 
relatable 
organization
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Reset for relevance
Esta tendência aponta para a 
necessidade de as organiza-
ções tornarem os seus valo-
res visíveis. A reputação é já 
a principal razão, logo a se-
guir à segurança do trabalho, 
pela qual os colaboradores 
integram uma determinada 
organização (em comparação 
com o 9º lugar, em 2020). 

Atualmente, ¼ dos execu-
tivos reconhece que o tema 
da sustentabilidade nas suas 
agendas é motivado pelas 
exigências do talento e dos 
candidatos que pretendem 
atrair. No entanto, existem 
ainda oportunidades na 
forma como as equipas de 
Recursos Humanos podem 
ajudar a endereçar e acom-
panhar estes temas, parti-
cularmente na evolução das 
suas melhores práticas de 
trabalho (ex.: nível e equi-
dade salarial; flexibilidade e 
proteção dos colaboradores; 
foco na saúde e bem-estar; 
estratégia de diversidade e 
inclusão; aposta na formação 
e desenvolvimento).

Não é por isso surpreen-
dente que hoje se exija das 
organizações um papel e 
uma voz ativa na sociedade 
(veja-se o impacto do recente 
conflito na Ucrânia) e se veri-
fique que os temas relaciona-
dos com o ESG (Environmen-
tal, Social and Governance) 
já não sejam apenas uma 
listagem de compromissos, 
mas uma necessidade or-
ganizacional real. O estudo 
GTT 2022 confirma que 
97% dos executivos têm já 
métricas relacionadas com 
pessoas nos seus scorecards. 
Neste aspeto em particular, 
chamamos a atenção para 

NO ESTUDO GTT 2022, 83% DOS 
EXECUTIVOS RECONHECEM TER PEDIDO 
MAIOR COLABORAÇÃO DOS RECURSOS 
HUMANOS NOS ÚLTIMOS 18 MESES  
E TÊM A EXPECTATIVA DE O CONTINUAR  
A FAZER AO LONGO DESTE ANO
três temas determinantes na 
forma como os executivos to-
marão decisões: relação en-
tre os modelos de trabalho 
e a produtividade; potencial 
de colaboradores em risco de 
burnout e comportamentos 
das lideranças nas equipas 
de maior sucesso.

Work in partnership 
A pandemia gerou uma re-
volução nos modelos de tra-

balho. O estudo GTT 2022 
mostra-nos que mais de 6 
em 10 colaboradores apenas 
se irá juntar ou permanecer 
numa organização se puder 
trabalhar remotamente/em 
modelo híbrido. Adicional-
mente, este contexto reforça 
uma tendência de flexibi-
lização do ecossistema de 
talento, onde cerca de 64% 
dos executivos afirmam que 
optarão, nos próximos 1 a 3 

anos, pela criação de novas 
parcerias, pelo recurso a free-
lancers e/ou trabalhadores a 
tempo parcial. Este caminho 
também procura responder 
à nova relação que os colabo-
radores pretendem ter com o 
trabalho e que se assume cada 
vez mais alinhada com os seus 
estilos de vidas e preferências 
individuais. Para a região da 
Europa, o estudo GTT 2022 
mostra-nos que o sentido de 
missão (fulfilling), a valoriza-
ção do contributo individual 
(contribution) e a integração 
entre a vida pessoal e o traba-
lho (work-life balance) são as 
principais alavancas para que 
os colaboradores se sintam a 
prosperar nas organizações.
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Margarida Santos  
Senior Associate de Career da Mercer
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Build for employability
Já desde 2020 que o reskil-
ling ocupa o primeiro lugar 
na agenda dos executivos. Es-
te aspeto está alinhado com 
as preocupações de pratica-
mente todos os responsáveis 
de RH, que afirmam ter nas 
suas organizações um gap 
significativo a nível das com-
petências desejadas. 

Curiosamente, 91% dos 
colaboradores dizem ter 
procurado aprender recen-
temente uma nova skill, o 
que nos leva a inferir que é 
preciso encontrar um ponto 
de encontro/equilíbrio entre 
a aquisição de novos skills 
e as responsabilidades pro-
fissionais. Não obstante, 
destacamos algumas cren-
ças limitadoras que ainda 
subsistem, nomeadamente 

a preocupação que o talen-
to após a aquisição de nova 
skill saia da organização ou 
a perceção de impossibili-
dade em estar permanen-
temente a par das novas 
competências ou mesmo a 
dificuldade em ter clareza 
sobre o gap existente a nível 
de skills.

Apenas 1/5 dos colabora-
dores acredita que a aqui-
sição de uma nova skill o 
levará a uma maior proba-
bilidade de ser promovido.

De forma global, parece 
que as organizações têm 
encetado um movimento 
de transição e abandonado 
uma estratégia (mais cara) 
assente apenas na aquisição 
externa de novas skills, para 
uma abordagem de diversi-
ficação, nomeadamente a 
“targetização” da aprendi-
zagem, na qual existe uma 
compensação pela aquisi-

ção de novos skills por parte 
dos colaboradores.

Harness collective energy
A última tendência reforça a 
importância da função RH e 
do impacto que o digital e a 
inteligência artificial (IA) têm 
no movimento de transfor-
mação das organizações e na 
experiência do colaborador. 

Segundo o estudo GTT 
2022 da Mercer, 83% dos 
executivos reconhecem ter 
pedido maior colaboração 
dos Recursos Humanos nos 
últimos 18 meses e têm a 
expectativa de o continuar a 
fazer ao longo deste ano. É 
por isso natural que a larga 
maioria das equipas de Re-
cursos Humanos e parceiros 
de negócio expressem preo-
cupação na forma como vão 
conseguir responder a estas 
exigências.

Como formas de contri-
buir para a transformação, 
vemos os próprios modelos 
operativos de RH a evoluir. 
Por um lado, através da au-
tomação e IA para aumentar 
a sua velocidade e eficiência 
e, por outro, através de uma 

maior orientação ao clien-
te (interno) num esforço 
de simplificação radical. 

Conclui-se assim que 
são vários os desafios das 
organizações, e que será 
a sua capacidade de con-

ciliar prioridades e adotar 
ações mais simples e ágeis 

num movimento constante 
de pura resiliência que lhes 
permitirá prosperar no futu-
ro. Acreditamos, nesse sen-
tido, que o futuro passa por 
transformarmos as nossas 
organizações em “Relatable 
Organizations”. 

A divergência entre as 
perspetivas dos colaborado-
res e dos executivos quanto ao 
modelo de trabalho é notória: 
segundo o estudo da Mercer, 
os executivos acreditam que 
a cultura de aprendizagem 
ocorre de forma mais eficaz 
quando estamos no formato 
presencial (75%), enquanto 
os colaboradores acreditam 
que têm maior sucesso num 
modelo flexível (74%).

Deliver on total well-being
A saúde e bem-estar dos co-
laboradores é hoje uma das 
iniciativas com mais impacto 
no ROI (return on investment) 
para os executivos.

Nesta perspetiva, observa-
-se a importância de adotar 
uma visão holística sobre o 
bem-estar, que considere a 
dimensão física, emocional, 
social e financeira. Destaca-
-se os 89% dos responsáveis 
de Recursos Humanos que 
indicam ter como prioridade 
reforçar os pacotes de com-
pensação total em 2022, bem 
como adotar uma maior cus-
tomização da oferta de acordo 
com segmentos de talento.

Para agir de forma mais 
integrada, as organizações 
têm: procurado tomar de-
cisões com base em dados, 
expandido a elegibilidade 
dos seus benefícios e cus-
tomizado os seus pacotes 
de benefícios de acordo com 
diferentes targets. De forma 
continuada e mais direcio-
nada, observamos ainda as 
organizações a capacitarem 
lideranças e a reforçarem as 
suas ações de comunicação 
interna para maior clarifi-
cação e consciência sobre o 
tema do bem-estar.
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O
s desenvolvimentos sociais, econó-
micos e tecnológicos a que assisti-
mos neste último século, a par do 
contexto pandémico que nos atingiu 
neste passado mais recente, resulta-
ram na emergência de novas moda-
lidades de trabalho que exigiram às 

empresas uma profunda reflexão sobre as suas estratégias 
de recursos humanos. De entre os novos desafios que se 
colocam hoje às empresas, será de destacar o surgimento 
dos modelos de trabalho híbridos com equipas geografica-
mente dispersas, enfraquecimento de vínculo emocional 
e identitário entre os pares e a empresa, e risco de perda 
de engagement e performance geral das equipas.

Com 27 anos de experiência, a ACTUASYS tem como 
missão entregar soluções inovadoras e tecnologicamen-
te avançadas que promovem a eficiência e a produtivi-
dade no interior das organizações, ao mesmo tempo que 
reforçam a comunicação. HUMAN TECHNOLOGIES sim-
boliza a dedicação que colocamos nesta nossa estratégia, 
que alia a inovação baseada na engenharia que produ-
zimos, e no conhecimento que detemos, às pessoas, 

RH Tech POR

Joana Marques
Senior Account Manager da ACTUASYS

NA ACTUASYS DISPONIBILIZAMOS UMA 
VASTA OFERTA DE SOLUÇÕES ORIGINAIS 
DE SOFTWARE E HARDWARE QUE 
RESPONDEM ÀS NECESSIDADES DAS 
EMPRESAS, SEJAM ESTAS RELATIVAS  
À GESTÃO DE TEMPOS DE TRABALHO, 
AO CONTROLO DE ACESSOS OU AO 
REGISTO DE RESERVAS E CONSUMOS  
DE REFEIÇÕES

A TECNOLOGIA AO 
SERVIÇO DA GESTÃO RH
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enquanto força propulsora 
de qualquer organização.

Na ACTUASYS disponibili-
zamos uma vasta oferta de so-
luções originais de software e 
hardware que respondem às 
necessidades das empresas, 
sejam estas relativas à ges-
tão de tempos de trabalho, 
ao controlo de acessos ou ao 
registo de reservas e consu-
mos de refeições. Dispomos 
de soluções aplicacionais, in-
terfaces e pontos de contacto 
com o sistema de gestão para 
todos os intervenientes, que 
incluem portais para chefias 
e colaboradores, aplicações 
mobile e terminais de iden-
tificação, dos quais a geração 
TUX é exemplo. Os sistemas 
podem ser implementados 

on-premise ou na Cloud. To-
dos os produtos ACTUASYS 
são desenhados a pensar no 
trabalho colaborativo e na in-
tegração com soluções que o 
cliente detenha, nomeada-
mente o ERP em uso. Estão, 
assim, disponíveis interfaces, 
APIs e um conjunto alargado 
de ferramentas, também pa-
ra business inteligence, que 
facilitam uma comunicação 
efetiva entre os vários siste-
mas, para correta operação e 
tomada de decisão pela ges-
tão. Este é um fator diferen-
ciador e crítico para o sucesso 
de qualquer implementação. 

Do ponto de vista da ges-
tão de assiduidade, o nosso 
enfoque incide sobre as so-
luções de automatização do 
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controlo horário, com vista 
ao cumprimento das obriga-
ções legais e às necessidades 
operacionais das empresas, 
em estrita consideração das 
necessidades individuais de 
cada trabalhador, incluindo 
a conveniência que pode re-
presentar para si a realização 
de trabalho a partir de casa. 
Neste sentido, fornecemos 
opções orientadas para o 
planeamento do trabalho e 
equipas, conjugando horá-
rios, competências e dispo-
nibilidades, com garantia 
de contacto e comunicação 
entre todos os seus elemen-
tos, mesmo quando distantes 
entre si. Por forma a minimi-
zar o impacto desse mesmo 
distanciamento, apostamos 
em soluções criativas como 
é o caso das que se traduzem 
na disseminação de informa-
ção de interesse corporativo 

FORNECEMOS OPÇÕES ORIENTADAS 
PARA O PLANEAMENTO DO TRABALHO 
E EQUIPAS, CONJUGANDO HORÁRIOS, 
COMPETÊNCIAS E DISPONIBILIDADES, 
COM GARANTIA DE CONTACTO E 
COMUNICAÇÃO ENTRE TODOS OS 
SEUS ELEMENTOS, MESMO QUANDO 
DISTANTES ENTRE SI
nos Portais Self-Service, em 
consonância com aquela que 
pode ser veiculada - na for-
ma de imagens, animações 
e vídeos - nos terminais de 
identificação e registo de ge-
ração TUX que se encontram 
fisicamente na empresa. 

Já ao nível da segurança e 
dos acessos, que se mantém 
sendo uma das mais pre-
mentes preocupações dos 

o que possibilita que a prova 
de identidade das entidades 
possa ser feita pela apresen-
tação cumulativa de algo que 
a pessoa possui (um cartão, 
um QR Code ou qualquer ou-
tro elemento, tangível ou não, 
que lhe tenha sido atribuído) 
e de algo que a pessoa é (in-
formação biométrica), sendo 
neste caso escrupulosamen-
te cumpridos os princípios 
firmados no Regulamento 
Geral de Proteção de Dados 
(RGPD). Ainda no âmbito do 
RGPD, e porque há que prever 
o acesso de entidades exter-
nas e visitantes aos sites da 
empresa, dispomos de por-
tais web de acolhimento, nos 
quais se permite a introdução 
pelo visitante dos seus pró-
prios dados de identificação 
por leitura do seu cartão de 
cidadão (para que não haja 
manuseamento do mesmo 
por terceiros), podendo, 
também aqui, este conhecer 
e aceitar (com assinatura) a 
Política de Privacidade que se 
aplica ao tratamento dos seus 
dados pessoais.

Com uma carteira de mais 
de 700 clientes, entre os 
quais PME e grandes empre-
sas, organismos públicos e 
privados em Portugal e no es-
trangeiro, a ACTUASYS conti-
nuará a apostar na inovação 
e evolução tecnológica dos 
seus produtos, desenvolvi-
dos e produzidos em Portugal 
com recurso a conhecimen-
to, meios de I&D, capacida-
de de produção e recursos 
humanos que representam 
o melhor da engenharia por-
tuguesa e da capacidade de 
inovação e criatividade dos 
portugueses. 

gestores, oferecemos maior 
tranquilidade com soluções 
de regulação e controlo da 
circulação de todas as enti-
dades envolvidas no dia a dia 
da organização.

Porque uma identificação 
segura é fundamental, os 
nossos equipamentos estão 
dotados de tecnologia que 
permite a utilização de du-
plos fatores de autenticação, 
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C
omo empresa prestigiada no mercado 
da identificação e segurança eletrónica, 
a Bioglobal foi a escolhida, em 2019, por 
uma outra marca de referência, esta do 
setor automóvel: a Mercedes-Benz Por-
tugal (MBP). Nesta parceria o objetivo era 
substituir o sistema de controlo de aces-

sos e gestão de assiduidade existente, dado que o mesmo não 
respondia de forma satisfatória às necessidades de segurança 
e fiabilidade exigidas.

A MBP procurava assim uma resposta satisfatória no plano dos 
requisitos técnicos e funcionais e, simultaneamente, no nível de 
segurança exigido. O novo sistema deveria reunir a informação 
das várias unidades dispersas geograficamente e responder às 
suas necessidades específicas. Outro fator importante para a 
MBP, era garantir os requisitos internos da Política de Seguran-
ça da Informação e o tratamento dos dados pessoais ao abrigo 

RH Tech POR

Redação RHmagazine

A SOLUÇÃO INCLUIU A RECOLHA DE 
INFORMAÇÃO DOS COLABORADORES 
SUPORTADA POR UMA API, 
AUTENTICAÇÃO ATRAVÉS  
DE CARTÃO DE COLABORADOR  
E IMPRESSÃO DIGITAL,  
E IDENTIFICAÇÃO DE VIATURAS 
ATRAVÉS DE TECNOLOGIA UHF

UMA SOLUÇÃO À 
MEDIDA DA MERCEDES
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do Regulamento Geral sobre a 
Proteção de Dados (RGPD).

Em específico, a MBP desa-
fiou a Bioglobal a apresentar 
uma solução de gestão centra-
lizada de controlo de acessos 
físicos, baseada em diferentes 
tecnologias de identificação e 
segurança, que conseguisse 
um elevado nível de flexibili-
dade, facilidade de gestão e in-
tegração com os sistemas de 
informação internos existen-
tes e também garantisse uma 
gestão eficiente da assiduidade 
dos colaboradores.

Em função do enquadra-
mento do projeto e dos obje-
tivos da MBP, a Bioglobal deci-

diu avançar para a sua solução 
BIOSEGUR, mas customizada 
à medida da realidade deste 
seu cliente, revelando-se um 
fator crítico de sucesso essa 
adaptação à própria organiza-
ção e expectativas da Mercedes 
em Portugal.

Benefícios e avaliação
Na sempre sensível parte da 
identificação, a solução de 
controlo de acessos incluiu 
a recolha de informação dos 
colaboradores suportada por 
uma API disponibilizada para 
integração com o sistema de 
Gestão de RH, autenticação 
através de cartão de colabora-

A Bioglobal e a conhecida marca 
automóvel em Portugal estabeleceram 
uma parceria de sucesso para 
implementar um novo sistema de 
controlo de acessos e gestão de 
assiduidade.

Fundada em 2001, a Bioglobal, SA acreditou desde logo que a 
tecnologia biométrica seria primacial no futuro (não distante) 
do setor da segurança e identificação de pessoas. No presente, é 
uma empresa de referência em Portugal no mercado da identificação 
e segurança electrónica, particularmente em soluções e projetos de 
controlo de acessos, gestão de assiduidade, coordenação e segurança 
em obras e gestão de parques. A sua chancela é o desenvolvimento de 
“soluções robustas, seguras e a custos controlados”. A empresa com 
sede no concelho da Amadora já constituiu parcerias tecnológicas 
com alguns dos maiores fabricantes a nível mundial: HID Corporation, 
Morpho, Quercus, Automatic Systems.

A BIOGLOBAL
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A BIOGLOBAL 
DECIDIU 
AVANÇAR PARA 
A SUA SOLUÇÃO 
BIOSEGUR, MAS 
CUSTOMIZADA 
À MEDIDA DA 
REALIDADE DA 
MERCEDES-BENZ 
PORTUGAL
dor e impressão digital, e iden-
tificação de viaturas através de 
tecnologia UHF.

Em termos de hardware fo-
ram instalados equipamentos 
de fabricantes líderes de mer-
cado, nomeadamente Auto-
matic Systems (torniquetes), 
HID (controladoras e leitores), 
STID (Antenas e leitores UHF) e 
IDEMIA (leitores biométricos).

A Bioglobal indicou à RHma-
gazine os dois grandes benefí-
cios da solução: 
1.  Estabilidade e segurança (os 

maiores problemas anterior-
mente identificados). O sis-
tema implementado permite 
um maior controlo de circula-
ção entre empresas dentro do 
edifício da MBP e MBR;

2.  Confiança ao nível de segu-
rança nos produtos apresen-
tados tanto no software como 
no hardware, bem como na 
estética dos mesmos (parâ-
metros decisivos para a es-
colha deste parceiro). 
Na avaliação global, desta-

ca-se a “boa relação na comu-
nicação” com todas as partes 
envolvidas na implementação 
do projeto e na continuidade do 
mesmo”. 

1.  Antenas de longo alcance 
2. Relógio de Ponto
3. Torniquete

1

2 3
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Márcia Ferreira 
Responsável de Marketing e Comunicação  

Integrada da Mainvision

COMO ORGANIZAR  
UM EVENTO DE SUCESSO 
NA SUA EMPRESA

ma entrega de prémios ou um teambuilding po-
dem ser uma dor de cabeça para as empresas.

E se eu lhe disser que não precisa de fazer 
nada e que, na Mainvision, tratamos de toda a 
produção técnica? A curiosidade aumentou? 

Ótimo, venha daí. 
Conhecemos os desafios das equipas de gestão, em especial 

de Recursos Humanos.
Organizar um evento memorável não é fácil. Implica envol-

ver as pessoas, ser original, marcar pela diferença.
Mas como vou fazer uma conferência ou uma apresentação 

que se destaque? 
Boa pergunta.
A pandemia colocou em stand-by os eventos presenciais e 

deu força aos digitais.
Recorremos ao 3D, efeitos especiais, realidade aumentada... 

tudo para criar mais impacto e interação com o público. 
Está a ver aquele programa de TV que adora? É mais ou 

menos assim que a magia acontece. 

Eventos internos: uma ferramenta com superpoderes
Podem ser presenciais, virtuais ou híbridos. 

O que interessa é que deixem as pessoas motivadas, felizes 

e com a mensagem correta. 
Há 15 anos, a maioria dos 

eventos era feita de dentro 
para fora, para clientes e for-
necedores.

Hoje, as empresas perce-
beram que os eventos in-
ternos têm uma espécie de 
superpoderes. 

E como todos os super-he-
róis, temos truques na man-
ga para que os seus eventos 
sejam motivo de conversa o 
ano inteiro. 

5 grandes vantagens dos eventos
digitais
Com a pandemia estes tor-
naram-se protagonistas. E, 
apesar do levantamento das 
restrições e do regresso dos 
eventos presenciais, conti-
nuam a ser muito procurados 
pelas empresas. 

Sabe porquê?
É o que lhe vou explicar 

agora:
1.  Mais retorno do investi-

mento;
2.  Mais eficiência na gestão 

de tempo;
3.  Mais audiência, alcance e 

acesso a métricas relevantes;
4.  Mais engagement e foco;
5.  Mais sustentáveis

Há cada vez mais empresas 
preocupadas com a respon-
sabilidade social e redução da 
pegada ecológica.

Devido à pandemia, o pre-
sencial deixou de ser visto 
como o único meio de reali-
zar eventos. Nos últimos dois 
anos, o digital ganhou a meda-
lha de ouro no formato desses 
encontros e passou mesmo a 
fazer parte dos planos de co-
municação das empresas.

No entanto, isto não signifi-
ca que os eventos presenciais 
irão acabar. Pelo contrário! 
Como no meio é que está 
a virtude, porque não uma 
combinação do digital com o 
presencial?

E nós cá estamos para aju-
dar a sua empresa! 

Ficou com vontade de 
agendar uma visita? 

Vamos a isso! Temos mais 
de mil metros quadrados de 
estúdios e espaços versáteis 
à sua espera. 

Márcia Ferreira 
Responsável de Marketing e Comunicação  

Integrada da Mainvision

U

www.mainvision.pt  
marcia.ferreira@mainvision.pt
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mercado da formação foi fortemente im-
pactado pela pandemia. Como conseguiram 
ultrapassar estes anos difíceis? 
Benoît Felix (BM): Como em todos 
os setores, a Formação e Desenvol-
vimento sofreu um impacto signi-
ficativo provocado pela COVID-19. 

Posso mesmo dizer que o segundo trimestre de 2020 
foi um autêntico pesadelo, quando assistimos a mais 
cancelamentos de projetos do que a novos pedidos. Mas 
também sentimos uma recuperação forte a partir de ju-
nho desse ano. 

É interessante verificar que nos últimos 15 anos inves-
timos bastante no desenvolvimento de novas soluções 
digitais, como o formato blended, o qual associa diferentes 
tipos de modalidades, entre as quais o remoto. Assim, 
quando começou o confinamento, foi possível apresentar 
de imediato programas totalmente remotos, embora a 
maioria dos nossos clientes, e a sociedade em geral, não 
estivesse inicialmente preparada para os implementar. 

O

Mas também assistimos, após 
dois meses de confinamento, 
que depressa aprenderam a 
usar todas estas novas fer-
ramentas colaborativas e fi-
caram prontos, aliás, ávidos, 
para aderir a programas de 
formação totalmente digitais 
e à distância.

Ainda assim, ao nível do 
Grupo, o volume de negó-
cios teve um forte decrés-
cimo, 29%, mas totalmente 
recuperado em 2021, com 
um crescimento de 37%. 
Com isto, creio que pos-
so afirmar que, depois da 
pandemia, ou por causa da 
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pandemia, os nossos clien-
tes estão muito mais cientes 
da importância da formação 
em geral, e à distância em 
particular. 

Ricardo Martins (RM): Em 
Portugal, o cenário foi se-
melhante apesar de não tão 
dramático. Em 2020 o nosso 
volume de negócios recuou 
25%, e a nossa rentabilidade, 
apesar de positiva, caiu 50%. 
Em 2021 o cenário foi de total 
recuperação, com um cres-
cimento de 67% do volume 
de negócios e 178% do nosso 
resultado líquido. 

BENOÎT FELIX 
CEO DO GRUPO CEGOS

RICARDO MARTINS 
DIRETOR GERAL DA CEGOC

A visão estratégica de uma das empresas 
- e respetivo grupo internacional - mais 
relevantes no setor da formação, a CEGOC, 
pela voz dos seus mais altos responsáveis: 
Benoît Félix, CEO do Grupo, e Ricardo 
Martins, Diretor Geral em Portugal.

“OS NOSSOS CLIENTES ESTÃO MUITO 
MAIS CIENTES DA IMPORTÂNCIA DA 
FORMAÇÃO EM GERAL, E À DISTÂNCIA 
EM PARTICULAR”
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Em que áreas da formação concre-
tamente? 
(BF): Se olharmos para as ten-
dências, é claro que as neces-
sidades de formação na área 
digital e de IT estão a aumen-
tar. Também a formação de 
líderes sofreu um incremen-
to, em larga medida porque 
há uma perceção de que gerir 
pessoas de forma remota é 

substancialmente diferente da 
gestão presencial. Não temos 
dúvidas de que o mercado de 
trabalho não é o mesmo que 
antes da pandemia. Na reali-
dade, e ao dia de hoje, o mer-
cado de trabalho está muito 
mais ativo, pelo que as em-
presas, não só devem, como 
têm de investir cada vez mais 
na formação dos seus líderes 
e colaboradores, se quiserem 
reter o seu talento.

“O MERCADO DE TRABALHO ESTÁ MUITO 
MAIS ATIVO, PELO QUE AS EMPRESAS, 
NÃO SÓ DEVEM, COMO TÊM DE INVESTIR 
CADA VEZ MAIS NA FORMAÇÃO DOS SEUS 
LÍDERES E COLABORADORES, SE QUISEREM 
RETER O SEU TALENTO”
BENOÎT FELIX

Ricardo Martins e Benoît Felix
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Temos estruturas que não 
se cingem apenas à Euro-
pa. Estamos na China há 
mais de 20 anos, incluindo 
Pequim, Xangai e Chengdu. 
Também nos encontramos 
em Singapura, de forma a 
cobrir o Sudeste Asiático, 
e, claro, na América do Sul, 
nomeadamente no Chile, 
México e Brasil. Para além 
disso, possuímos uma vasta 
rede de parceiros. Ao olhar 
para a força do Grupo CE-
GOS, não tenho quaisquer 
dúvidas de que o reconhe-
cimento global da marca e 
da sua reputação é um ativo 
fundamental. Mas comple-
mentamos este ativo com 
uma oferta extraordinária. E 
não se trata apenas da nossa 
oferta atual, mas também da 
capacidade de renová-la e 
desenvolvê-la. Ou seja, este 
é um processo de inovação e 
reinvenção constante.

A CEGOC faz 60 anos em Portugal 
este ano. É um país importante para 
o Grupo? 
RM: São 60 anos de reinven-
ção contínua, de procurar 
estar à frente do seu tempo, 
com uma mentalidade de 
startup, mas também com 
os pés bem assentes na ter-

O modelo blended será a solução 
para o futuro?
RM: O modelo blended já 
existia e sempre nos pare-
ceu que teria espaço para 
crescer. Acredito que o seu 
futuro não resulte de exis-
tir ou não oferta, melhor 
ou pior tecnologia, mas an-
tes pelo facto das pessoas 
se terem habituado a uma 
nova forma de trabalhar. 
Claro que uma modalidade 
de formação que assente 
100% no remoto e que seja 
assíncrona terá o seu espa-
ço, mas não será aquela que 
predominará. As pessoas 
irão sempre reconhecer - 
(mais-valias) na adição de 
uma interação humana no 
processo de aprendizagem.

De que forma? 50/50 ou 70/30?
RM: É difícil ter a certeza, 
mas a nossa perceção, e os 
dados apontam nesse sen-
tido, é que a tendência seja 
de algo entre os 50% a 60% 
para a componente blended 
e um pouco menos para a 
100% remota. 
BF: De facto, a pandemia 
mudou definitivamente a 
forma como pensamos e 
concebemos programas 
de formação. Antes da CO-
VID-19, apenas 2% da ati-
vidade era totalmente re-
mota. A nossa perceção do 
mercado diz-nos que muito 
provavelmente passará a re-
presentar 40% da atividade 
no próximo ano.

Qual o papel do Grupo em toda estas 
mudanças? Quais as tendências na 
formação?
BF: No que respeita às ten-
dências, há algo do qual es-
tamos convictos. Quando há 
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ra. Nesse cenário, o mercado 
português tem sido muito 
interessante para o Grupo, 
porque está disponível para 
experimentar coisas novas. 
O digital e as nossas primei-
ras caminhadas na área do 
e-learning começaram em 
Portugal, muito antes de o 
Grupo captar essa tendên-
cia. Há, aliás, uma equipa 
100% dedicada à inovação e 
desenvolvimento, que opera 
a partir de Lisboa para o Mun-
do. Na prática, isto significa 
que Portugal sempre foi um 
motor de aceleração para as 
áreas core do nosso negócio.

E o que os 60 anos trazem de novo? 
RM: Passámos de uma em-
presa que faturava entre 2 e 3 
milhões de euros, no melhor 
dos seus anos, para uma fa-
turação acima de 4 milhões 
de euros com tendência 
para crescer. Ainda assim, 
sentimos que a missão da 
empresa neste mercado não 
está cumprida, e com este 
volume de faturação e renta-
bilidade devemos ambicio-
nar ir mais além. Como tal, 
estamos numa fase de aná-
lise do mercado para avaliar 
a participação ou aquisição 
de novos parceiros, com o 
objetivo de acrescentar va-
lências que nos possibilitem 
dar uma resposta ainda mais 
completa aos nossos clientes. 
Isto está a acontecer, não só 
em Portugal, como também 
a nível internacional.

E como está a ser encarada a 
responsabilidade social na vossa 
organização?
BF: Fui nomeado Chief Execu-
tive Officer (CEO) em janeiro 
de 2021 e um dos meus pri-

interação humana num pro-
grama de aprendizagem, há 
uma maior predisposição 
para mudar comportamen-
tos, porque é muito mais 
fácil criar experiências me-
moráveis através das emo-
ções. Pode-se fazê-lo cara 
a cara, mas também é pos-
sível fazê-lo remotamente. 
Se olharmos para os ativos 
digitais 100% assíncronos, 
são muito interessantes co-
mo complemento ao longo 
de um processo de apren-
dizagem; contudo, não são o 
melhor formato para mudar 
comportamentos. Por isso, o 
Grupo CEGOS detém no seu 
portfólio programas blen-
ded em formatos híbridos 
e programas totalmente di-
gitais 100% online, que con-
sideramos excelentes para 
aprender algo muito especí-
fico ou como complemento 
de um programa de apren-
dizagem mais alargado.

Qual é a força do Grupo CEGOS ao 
estar presente em 50 países e com 
inúmeros parceiros? 
BF: O volume de negócios do 
Grupo é de 200 milhões de 
euros, temos 1.200 colabo-
radores e trabalhamos com 
3.000 consultores externos. 

Pessoas Entrevista

“O MERCADO PORTUGUÊS TEM SIDO MUITO 
INTERESSANTE PARA O GRUPO, PORQUE 
ESTÁ DISPONÍVEL PARA EXPERIMENTAR 
COISAS NOVAS. O DIGITAL E AS NOSSAS 
PRIMEIRAS CAMINHADAS NA ÁREA  
DO E-LEARNING COMEÇARAM EM 
PORTUGAL, MUITO ANTES DE O GRUPO 
CAPTAR ESSA TENDÊNCIA”
RICARDO MARTINS
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meiros objetivos foi desenvol-
ver uma organização muito 
mais comprometida com a 
Responsabilidade Social Cor-
porativa (RSC). Já estávamos 
a trabalhar nesse sentido, 
mas quis que fosse um dos 
três eixos da minha estraté-
gia. Esta é uma matéria cru-
cial, que move o máximo dos 
nossos esforços, no sentido 
de passar esta mensagem 
junto de atuais e futuros 

Em termos gerais, o que espera nos 
próximos 10 anos do Ricardo e da 
sua equipa?
BF: Quando falamos de For-
mação e Desenvolvimento, 
somos, sem falsa modéstia, 
um dos principais players 
em Portugal, apesar da forte 
concorrência. É um mercado 
repleto de potencial, ainda 
assim. Sempre estivemos 
muito concentrados naquilo 
que posso denominar como 
“eventos formativos”: é sem 
dúvida importante desen-
volver a melhor experiência 
de aprendizagem para cada 
participante, mas é também 
crucial conhecer e participar 
no desenvolvimento dos nos-
sos parceiros e clientes como 
um todo, de forma a poder-
mos dar um verdadeiro con-
tributo para potenciar os seus 
modelos de negócio. O que 
estamos a fazer em Portugal, 
assim como na maioria dos 
países, é reforçar as nossas 
competências para, além da 
formação, podermos oferecer 
transformação com soluções 
e estratégias ainda mais in-
cisivas quanto a esse aspeto.

Quer partilhar algo mais concreto?
BF: O mercado português é 
deveras interessante. Mas, 
mais do que isso, existe aquilo 
que podemos definir como o 
mercado da língua portugue-
sa. Por exemplo, temos ago-
ra uma grande operação no 
Brasil, e a cooperação entre as 
equipas portuguesa e brasilei-
ra é muito frutífera. Estamos 
também bastante interessa-
dos em reforçar ainda mais a 
nossa presença noutros mer-
cados de língua portuguesa 
em África, como sejam Angola 
e Moçambique. 

“SÃO 60 ANOS DE REINVENÇÃO CONTÍNUA, 
DE PROCURAR ESTAR À FRENTE DO SEU 
TEMPO, COM UMA MENTALIDADE  
DE START-UP”
RICARDO MARTINS

colaboradores. Sem esque-
cer, naturalmente, que as 
empresas procuram forne-
cedores e parceiros também 
eles comprometidos com es-

tas matérias. Inclusivamen-
te, pedem-nos muitas vezes 
que os ajudemos a desenvol-
ver a sua própria abordagem 
de RSC. 
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Pedro Amaro  
HCM Presales Manager, Talentia Software 

avaliação de desempenho é um 
processo que mede o rendimento 
dos colaboradores – uma estimati-
va qualitativa e quantitativa do seu 
nível de consecução de objetivos, 
de acordo com determinados parâ-
metros, que se utiliza para calcular 

como cada um contribui para a organização. É, funda-
mentalmente, uma ferramenta poderosa com a qual os 
gestores de Recursos Humanos (RH) podem contar para 
implementar mudanças nas suas organizações.

Se bem aplicada e contando com a participação ativa 
de todos, a avaliação de desempenho pode trazer diversos 
benefícios ao quotidiano do departamento de RH – e à 
própria empresa como um todo. Ora vejamos:

   Melhora o rendimento dos colaboradores;
   Ajuda a traçar objetivos;
   Identifica os pontos positivos e as debilidades de cada 
colaborador;

   Promove a motivação e a satisfação laboral;
   Facilita a compreensão em relação aos aumentos de 
salário (se são ou não justificados);

   Melhora a comunicação com os colaboradores.
Contudo, se a avaliação de desempenho não for imple-

mentada de forma adequada, os colaboradores podem ne-
gar-se a participar nela – por exemplo, por considerarem 
que o sistema não é imparcial ou não compreenderem 
que propósito serve. É, por isso, importante explicar que 
os processos de avaliação podem ajudar os colaboradores 
a conseguir uma promoção ou um aumento salarial no 
futuro, entre outras vantagens.

Avaliar o desempenho na nova realidade híbrida
Atualmente, em contexto de pandemia e trabalho digi-
tal, o rendimento das equipas pode ser afetado, se estas 
trabalharem demasiado tempo em regime remoto. O iso-
lamento e a dificuldade em criar uma cultura organiza-
cional sólida podem impactar a motivação, a satisfação e 

A

a produtividade dos colabora-
dores. Entre outros sintomas, 
o isolamento provoca maio-
res níveis de stress e afeta 
negativamente a tomada de 
decisões – de facto, a Forbes 
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identifica mesmo a solidão 
como a principal preocupa-
ção dos colaboradores em 
regime remoto.

Este contexto excessivo de 
teletrabalho pode também 
criar uma sensação de falta 
de progressão profissional e, 
assim sendo, a avaliação do 
desempenho torna-se mais 
importante do que nunca, já 
que ajuda a identificar que 
pontos críticos os gestores de 
RH devem abordar à distância.

Felizmente, hoje em dia 
existem muitas formas de me-
dir o desempenho que tentam 
ter em conta esta nova reali-
dade, como por exemplo a au-
toavaliação, a avaliação entre 

COMO AVALIAR O DESEMPENHO 
MINIMIZANDO OS RISCOS  
DA NOVA REALIDADE DIGITAL

Talent Management

Pedro Amaro  
HCM Presales Manager, Talentia Software 
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NÃO HÁ DÚVIDA DE QUE A TECNOLOGIA  
É A MELHOR ALIADA PARA REALIZAR  
A AVALIAÇÃO DAS EQUIPAS À DISTÂNCIA. 
NESSE SENTIDO, CONTAR COM UMA SOLUÇÃO 
FLEXÍVEL COMO A TALENTIA HR SUITE É UMA 
FORMA DE ENVOLVER OS COLABORADORES  
E TRANSFORMÁ-LOS EM AGENTES ATIVOS 
DOS SEUS PRÓPRIOS PLANOS DE CARREIRA

colegas ou a avaliação 360º.
Este último modelo, em 

particular, é interessante por-
que conta com a participação 
de vários agentes, sendo o 
sistema de feedback entre 
colegas, managers e clientes 
muito importante. Fomenta 
um ambiente de comunicação 
entre as diferentes partes, pa-
ra que o resultado final leve o 
colaborador a sentir-se valori-
zado e respeitado, ao invés de 
avaliado e julgado.

As várias formas de levar a cabo a 
avaliação de desempenho
Uma das técnicas que pode ser 
utilizada é a avaliação através 
de escalas gráficas. Este sis-
tema consiste em pontuar o 
colaborador em diferentes 
competências, como a pro-
dutividade, a cooperação ou a 

portamentos e estabelece uma 
escala de pontuação, ajudando 
os colaboradores a compreen-
der o que devem potenciar e o 
que podem melhorar. 

Outros sistemas podem ser 
a comparação entre pares ou 
o ranking forçado. O primeiro 
avalia os colaboradores em 
grupos e compara o resulta-
do de cada um dentro do seu 
grupo. Por sua vez, o ranking 
forçado coloca cada pessoa 
numa classificação por cate-
gorias – um exemplo pode ser 
a produtividade e, nesse caso, 
será classificado com níveis de 
‘excelente’, ‘bom’, ‘regular’ ou 
‘mau’, em função do seu de-
sempenho. 

Neste momento, não há 
dúvida de que a tecnologia é 
a melhor aliada para realizar a 
avaliação das equipas à distân-
cia. Nesse sentido, contar com 
uma solução flexível como a 
Talentia HR Suite é uma forma 
de envolver os colaboradores 
e transformá-los em agentes 
ativos dos seus próprios pla-
nos de carreira – mesmo que 
remotamente. Este é o software 
de gestão de RH mais inovador 
do mercado para maximizar o 
desenvolvimento de talento.

A avaliação de desempenho 
é fundamental porque per-
mite compreender melhor o 
rendimento e o potencial das 
equipas. Se corretamente 
aplicada e adequada para dar 
resposta às exigências de ca-
da empresa, fomenta a comu-
nicação com o colaborador, 
levando-o a participar ativa-
mente e a facilitar o feedback 
contínuo. É uma ferramenta 
indispensável que só traz 
vantagens, e em que todas as 
empresas têm de começar a 
pensar… agora mesmo! 

As BARS são, ainda, outra op-
ção muito eficiente. São escalas 
baseadas no comportamento, 
que ajudam a medir este in-
dicador relativamente a cada 
colaborador, permitindo elabo-
rar uma lista de atitudes posi-
tivas e negativas e ter, assim, 
exemplos de comportamentos 
adequados ou inadequados. A 
técnica BARS ordena os com-

criatividade na hora de inovar. 
Outra técnica é a checklist: 
uma lista de perguntas que po-
dem ser respondidas com um 
simples ‘sim’ ou ‘não’. A grande 
vantagem é que se preenchem 
rapidamente e medem muitas 
competências: a pontualidade, 
o dinamismo, a estratégia ou a 
tolerância dos colaboradores, 
entre outras. 
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rogressivamente, a mentalidade das empresas 
tem mudado relativamente a soluções como 
o outsourcing, que começa a ser visto como 
uma forma eficaz para a mitigação de riscos.  
Recorrendo a empresas externas, as 
organizações que procuram o serviço 
podem dar resposta atempada às ne-

cessidades imediatas de determinados projetos, podendo 
concentrar-se e dedicar-se em exclusivo às suas competên-
cias-chave, ao seu negócio efetivo.

No Dossier Especial “Outsourcing RH & Processamen-
to Salarial”, falámos com o Grupo NUCASE e com o Grupo 
SOFT – empresas fornecedoras de serviços de gestão RH. 
Enquanto o primeiro dispõe de uma estrutura de gestão 

P
administrativa, dirigido pri-
macialmente ao processa-
mento salarial, o segundo 
assenta o seu core business 
em duas grandes vertentes 
de negócio: o licenciamento 
e implementação de software 
e a prestação de serviços de 
outsourcing aplicacional (nas 
áreas de gestão administrati-
va e de capital humano).

Como principais vantagens 
de externalizar serviços de 
RH, nomeadamente o payroll, 
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as duas empresas destacam: 
a libertação de recursos inter-
nos para assuntos essenciais 
do negócio; a redução de cus-
tos operacionais e a garantia 
de que o serviço é prestado 
por técnicos especializados.

Leia as entrevistas a Sónia 
Nunes, Administradora da 
área de Gestão de Pessoas 
do Grupo NUCASE, e a Mário 
Caninhas Machado, Diretor 
de Outsourcing do Grupo 
SOFT. 

Dossier Especial

OUTSOURCING RH  
& PROCESSAMENTO 
SALARIAL 
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76 Caderno Especial Entrevista POR 

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

omo evoluiu no mercado o Grupo NUCASE 
nestes 40 anos de atividade?
Ao longo de 44 anos de atividade, a 
NUCASE tem enfrentado toda a ino-
vação como um desafio e uma opor-
tunidade. Se, no início, a recolha dos 
registos contabilísticos era feita em 

processos mecânicos, através de uma máquina Ascota, logo 
inovámos, passando para o primeiro computador que surgiu 
no mercado, um Philips. 

Desde aí, temos mantido uma constante preocupação em 
inovação e desenvolvimento, quer recorrendo ao mercado 
externo, quer desenvolvendo internamente as ferramentas 
que nos permitem estar na vanguarda da nossa atividade.

O que vos distingue no suporte à gestão de recursos humanos?
Os técnicos especializados, com longos anos de experiência 
e conhecimento adquirido, são, sem dúvida, a maior valia. 

C
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SÓNIA NUNES
ADMINISTRADORA E RESPONSÁVEL DA ÁREA DA GESTÃO DE PESSOAS DO 
GRUPO NUCASE

O Grupo NUCASE iniciou a sua atividade 
em 1978. Desde então – e muito devido 
à tecnologia – tem-se reinventado. 
Fornecedora de serviços de RH,  
a empresa dispõe de uma estrutura  
de gestão administrativa, privilegiando 
o processamento salarial.

   Nº de colaboradores: 160

   Nº de empresas clientes: 
1.600

   Nº de ordenados 
processados: 8.500/mês

   Grau de satisfação dos 
clientes: 4,64 (escala de 1-5)

   Percentagem de 
crescimento no último ano: 
7,5% na área de Payroll

“CONTRATANDO SERVIÇOS 
EXTERNOS, AS EMPRESAS 
LIBERTAM OS SEUS RECURSOS  
PARA ASSUNTOS ESSENCIAIS  
DO NEGÓCIO”

Sónia Nunes 
Administradora e Responsável da Área 

da Gestão de Pessoas do Grupo NUCASE

Numa área tão complexa 
e exigente, temos de aliar o 
fundamental fator humano a 
boas ferramentas de traba-
lho, imprescindíveis a uma 
boa resposta às solicitações 
mais exigentes. É nestas duas 
vertentes que a NUCASE con-
tinua a apostar fortemente.

Dentro dos serviços de RH, o grupo 
dispõe de uma solução de gestão 
administrativa. Como está orga-
nizada?
A gestão administrativa de 
recursos humanos é um 
serviço muito abrangente, 
mas o seu principal foco, 

sem prejuízo dos restantes, 
assenta no serviço de pro-
cessamento de salários e na 
satisfação das necessidades 
dos nossos clientes, relacio-
nadas com o cumprimento 
das obrigações legais.

A estrutura está orga-
nizada para responder de 
forma independente, mas 
interligada, a toda a função 
pessoal nas suas diversas 
vertentes: processamento 
de salários e funções admi-
nistrativas relacionadas à 
consultoria na contratação 
e apoio na aplicação da le-
gislação e direito laboral, 
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segurança social e fiscal. 
Intervém, também, na com-
ponente dos seguros, da se-
gurança, saúde e higiene no 
trabalho.

Possuem, adicionalmente, um por-
tal RH, que contém um módulo de 
remunerações/descontos. Em que 
consiste? 
O Portal RH tem o intuito de 
facilitar a comunicação entre 
os principais intervenientes 
na gestão da função pessoal, 
mas também possibilitar aos 
trabalhadores o acesso à sua 
informação pessoal, bem 
como geri-la, em qualquer 
momento ou lugar. As suas 
funcionalidades (ver caixa) 
estão integradas num siste-
ma de workflow com possi-
bilidade de gestão até três 
níveis de aprovação.

Toda a informação, depois 
de aprovada pelos RH inter-
nos das empresas e, numa 

Considerando que estamos a falar 
de dados sensíveis, que cuidados 
deverá ter uma empresa ao esco-
lher o seu fornecedor? Como é que 
o Grupo NUCASE assegura esses 
cuidados?
Com dados sensíveis, a res-
ponsabilidade é acrescida, 
até por força da própria legis-
lação, como o Regulamento 
Geral sobre a Proteção de 
Dados. As empresas procu-
ram um parceiro que lhes dê 
confiança, que tenha as mes-
mas preocupações na gestão 
da informação e que isso se 
reflita nos seus processos de 
trabalho.

Na NUCASE, lidamos dia-
riamente com informação 
sensível que nos é confiada. 
Estamos em processo final 
para a certificação na norma 
ISO 27001 de Segurança da 
Informação, para a área de 
Gestão Administrativa de Re-
cursos Humanos, evidencian-
do o esforço para adequar e 
melhorar continuamente os 
nossos processos. 

existir um menor alinhamen-
to com a estratégia e cultura 
da empresa ou até mesmo a 
possibilidade de conflitos de 
interesse. Mas, com o parcei-
ro certo, o outsourcing pode 
ser a chave para o sucesso. 

fase final, validada pelos 
técnicos NUCASE, é integra-
da de forma automática no 
módulo de processamento 
de salários.

Quais são, na sua opinião, as vanta-
gens de uma empresa externalizar 
a sua área de payroll?
Contratando serviços exter-
nos, as empresas podem, 
com a ajuda de especialistas, 
libertar os seus recursos in-
ternos para assuntos que são 
a essência do negócio. 

Desta forma, o outsourcing 
permite à empresa ter mais 
tempo para pensar na satis-
fação das necessidades dos 
clientes, no crescimento do 
negócio, reduzindo custos 
operacionais. No entanto, 
sabemos que podem existir 
algumas questões menos 
positivas, como é o caso da 
perda de controlo na exe-
cução das atividades – pode 

   Consultar e editar dados dos trabalhadores
   Anexar documentos
   Gerir contratos
   Consultar e imprimir recibos e declarações de rendimentos
   Introduzir variáveis para o processamento com integração de comprovativos
   Gerir férias
   Aprovar qualquer alteração ou pedido aos RH
   Definir horários
   Fazer o registo de assiduidade
   Gerir despesas, com prévia definição das mesmas
   Elaborar mapas de km e ajudas de custo
   Registar viaturas

FUNCIONALIDADES DO PORTAL RH  
DO GRUPO NUCASE
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Grupo SOFT atua há mais de trinta anos. 
Como sente que tem evoluído o mercado 
– e, concretamente, o vosso negócio –, ao 
longo deste período? 
Ao longo de todos estes anos, assisti-
mos a várias alterações nas tendên-
cias do mercado e, naturalmente, nas 

ofertas, que evoluíram, acompanhando também a evolução 
das ferramentas disponíveis.

Se, no início, a nossa oferta centrava-se fundamentalmen-
te no licenciamento, a partir de 1998, face ao nosso posicio-
namento no mercado e às referências de clientes, passámos 
também a oferecer o serviço de outsourcing aplicacional.

Essa nossa oferta incrementou de forma exponencial o 
crescimento da empresa, à medida que os decisores foram 
aderindo a esta solução, com contornos completamente 
diferenciados da solução de licenciamento.

O
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MÁRIO CANINHAS MACHADO
DIRETOR DE OUTSOURCING DO GRUPO SOFT

As soluções de gestão RH são o core 
business do Grupo SOFT, assentando  
em duas grandes vertentes de negócio:  
o licenciamento e implementação  
de software e a prestação de serviços  
de outsourcing aplicacional – nas áreas de 
gestão administrativa e de capital humano. 
Vejamos em que consistem e o que as 
distingue no mercado.

“AS NOSSAS OFERTAS SÃO 
RECONHECIDAS PELA SUA 
ESTABILIDADE E CREDIBILIDADE”

Caderno Especial Entrevista POR 

Ana Rita Maciel 
RHmagazine
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Sublinhe-se que, de início, 
existiram alguns constrangi-
mentos dos empresários na 
adesão a esta alternativa, no 
que concerne à disponibiliza-
ção externa dos dados. Hoje, 
essa questão já não se coloca 
com a mesma incidência, sen-
do as soluções de armazena-
mento de dados na cloud um 
lugar-comum.

O que caracteriza as vossas solu-
ções e as distingue no mercado?
As nossas ofertas são reco-
nhecidas pela sua estabili-
dade e credibilidade. Julgo 
que este facto se deve, em 
grande parte, à experiência 
dos nossos técnicos, alicer-
çada na grande diversidade 
de setores de atividade que 
compõem o nosso portefólio 

respeitam o Regulamento 
Geral sobre a Proteção de 
Dados, mas também asse-
guram a confidencialidade 
e a segurança dos mesmos, 
nomeadamente com a reali-
zação de auditorias externas 
ao sistema. Por outro lado, 
alguns clientes com dimen-
são para tal e/ou porque o seu 
processo assim o determina, 
executam eles próprios atra-
vés de entidade interna ou 
externa auditorias periódicas 
aos processos.

Quais as dificuldades sentidas em 
período de pandemia?
Face às circunstâncias da 
pandemia, as decisões dos 
gestores fluíam com uma di-
nâmica invulgar. A legislação, 
muitas vezes, não era clara e 
gerava alguma divergência na 
sua interpretação e aplicação. 
Porém, adaptámos os nossos 
processos e fomos ao encontro 
daquilo que os nossos clientes 
pretendiam, sempre numa po-
sição crítica e de aconselha-
mento. No inquérito de satis-
fação, incluímos uma questão 
para avaliar a nossa prestação 
nessa fase e a resposta foi fran-
camente positiva. 

cializados e assegurado por 
12 meses, o que representa 
um fator determinante para 
a rentabilidade do processo.

É fundamental assegurar 
que as atualizações de me-
lhoria do software e a adapta-
ção às constantes alterações 
da legislação estejam contra-
tualmente previstas.

Crucial é, também, a defi-
nição das responsabilidades 
de cada atividade, bem como 
os prazos que devem ser res-
peitados. Podemos afirmar 
que nunca houve um cliente 
que, por responsabilidade do 
serviço, entrasse em incum-
primento de prazos.

Tratando-se de informação parti-
cularmente sensível, como é que o 
Grupo SOFT trabalha a segurança 
dos dados?
A nossa empresa é certificada 
pela NP EN ISO 9001:2015. O 
nosso sistema de qualidade 
integra normas que não só 

de clientes e, consequente-
mente, acrescentam compe-
tência e conhecimento para o 
desenvolvimento das nossas 
soluções. 

As nossas soluções são 
modulares e suficientemen-
te flexíveis e adaptadas às 
diferentes realidades das 
empresas que optam pelo li-
cenciamento do software. Na 
prática, essa opção determi-
na que as empresas tenham 
internamente as condições 
necessárias para a instalação 
do software e estejam dotadas 
dos recursos humanos para 
assegurar a sua utilização. 

As diferenças entre a so-
lução de licenciamento e o 
outsourcing traduzem-se 
exatamente nesse aspeto: 
na segunda, somos nós que 
asseguramos a instalação do 
software nos nossos servido-
res, garantindo todos os re-
quisitos de confidencialidade 
e de manutenção e fornecen-
do, simultaneamente, o su-
porte técnico para a execução 
e tratamento do processo.

Quais são os benefícios de uma 
empresa externalizar os serviços 
de payroll? E que cuidados deverá 
assegurar?
Sendo o software o mesmo, 
embora com parametriza-
ções diferentes ajustadas a 
cada cliente, importa referir 
como uma das vantagens 
da prestação de serviços, a 
garantia de que o serviço é 
prestado por técnicos espe-

Mário Caninhas Machado, Diretor 
de Outsourcing do Grupo SOFT

UMA DAS VANTAGENS DA PRESTAÇÃO DE 
SERVIÇOS É A GARANTIA DE QUE O SERVIÇO 
É PRESTADO POR TÉCNICOS ESPECIALIZA-
DOS E ASSEGURADO POR 12 MESES

   Nº de colaboradores: 35

   Nº de ordenados 
processados: 7.956 (69 
empresas)

   Percentagem de satisfação 
dos clientes: 86%
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om o mercado de trabalho cada vez mais 
global, o domínio de uma língua estran-
geira afigura-se competência valiosa – 
sobretudo, se falarmos de um idioma tão 
universal quanto o inglês. Certo é tam-
bém que um bom salário deixou de ser o 
único elemento valorizado num empre-

go, com, por exemplo, a aposta das empresas na formação dos 
seus colaboradores a ganhar “pontos” na luta por atrair e reter 
os melhores talentos. Criar condições para o desenvolvimento 
e a formação dos profissionais, possibilitando-lhes, neste caso, 
a aprendizagem ou o progresso em determinado idioma, é um 
fator determinante para que estes se sintam integrados, valo-
rizados e motivados na organização.

No Dossier Especial “Escola de Línguas”, a Fluentify e o 
Wall Street English dão-lhe a conhecer a sua oferta formativa. 

Desde 2016 a oferecer soluções B2B, a Fluentify minis-

C
tra cursos em seis idiomas 
– inglês, espanhol, francês, 
alemão, português e italia-
no –, a partir de uma plata-
forma de videoconferência, 
desenvolvida internamente, 
que permite monitorizar 
o progresso e os dados de 
todo o plano de estudos dos 
formandos – os quais são 
acompanhados por tutores 
nativos. 

Por sua vez, a escola de 
inglês Wall Street English, 
presente em Portugal há 
mais de 25 anos, orgulha-se 
do seu ensino inovador e 
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personalizado, num método 
blended, em regime flipped 
classroom. No âmbito orga-
nizacional, a escola dispo-
nibiliza soluções formativas 
para mais de 60 empresas, 
bem como cursos diferen-
ciados de negócios.

Não perca as entrevistas a 
Stefano Libertazzi, Key Ac-
count Manager Portugal & 
LATAM da Fluentify, e a Dio-
go Reis Pereira, Marketing 
& Brand Manager do Wall 
Street English, para conhecer 
em detalhe os cursos ofere-
cidos pelas duas escolas. 

Dossier Especial

ESCOLA  
DE LÍNGUAS
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omo nasce a Fluentify? E, concretamen-
te, como se dá o seu posicionamento em 
Portugal?
A Fluentify não surge como uma sim-
ples escola de línguas, mas como uma 
ferramenta que prepara os forman-
dos para situações reais de trabalho, 

nas quais necessitam de dominar uma língua estrangeira. 
Após vários meses de estudos setoriais, devido à seme-

lhança com os mercados italiano, grego, suíço e francês, a 
escola posicionou-se em Portugal, com o objetivo de alcançar 
os melhores resultados num curto espaço de tempo, repli-
cando estratégias de posicionamento existentes para outros 
países e uma abordagem que refletisse a cultura portuguesa. 

Como se distingue a Fluentify no mercado do ensino de línguas à 
distância para empresas?

Comparativamente a muitos concorrentes, a Fluenti-
fy possui uma plataforma própria de videoconferência, 
desenvolvida internamente. Os principais elementos de 
distinção são: flexibilidade na marcação de aulas, possi-
bilitando a escolha do horário mais adequado; persona-
lização do plano de estudos, de acordo com os objetivos, 
o nível de conhecimento do idioma e a função de negócio 
e, finalmente, acessibilidade, dado que é possível aceder 

C

à plataforma a partir de qual-
quer dispositivo.

Além disso, a plataforma 
permite monitorizar o pro-
gresso e os dados de todo o 
plano de estudos, como ses-
sões agendadas, e aceder a 
alguns dados estatísticos, 
com possibilidade de des-
carregar relatórios. O acom-
panhamento do progresso 
alcançado baseia-se nos ní-
veis da Fluentify, que foram 
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estruturados metodologica-
mente com base na escala 
CEFR (Common European 
Framework of Reference for 
Languages).

Que modalidades e metodologias de 
ensino oferecem?
A nossa abordagem é consul-
tiva e procuramos seguir um 
processo estruturado: desde 
a avaliação de necessidades 
– essencial para construir um 
percurso de aprendizagem 
personalizado –, até ao esta-
belecimento dos objetivos.

A experiência Fluentify co-
meça com um teste inicial de 
identificação de nível, dividido 
em cinco secções; com base 
na pontuação obtida, cada for-
mando enquadrar-se-á num 
dos nossos níveis.

No final do curso de forma-
ção, cada participante reali-
zará um teste de avaliação 
final para certificar o nível 
de competências adquirido 
e acompanhar os progressos 
alcançados. Comparando 
com os resultados do teste 
inicial, os tutores darão um 
feedback estruturado e qua-
lificarão o nível alcançado 
– tutores, esses, que são cer-
tificados para o ensino (com 

STEFANO LIBERTAZZI
KEY ACCOUNT MANAGER PORTUGAL & LATAM DA FLUENTIFY

“FUNCIONAMOS COMO  
UMA FERRAMENTA DIGITAL  
DE RETENÇÃO DE TALENTOS”
A Fluentify foi fundada em 2013, em Londres, por três italianos empe-
nhados em oferecer cursos remotos de línguas estrangeiras, através 
de uma plataforma tecnológica inovadora. Desde 2016 a oferecer solu-
ções B2B, a escola de línguas tem na flexibilidade e na personalização 
do seu ensino os elementos que a diferenciam no mercado.

POR 

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

   Nº de clientes: cerca de 350

   Grau de satisfação: 4.5/5

   Nº de sessões ministradas: 
700.000 

   Nº de línguas de ensino:  
6 (inglês, espanhol, francês, 
alemão, português e italiano)

   Nº de tutores nativos: +350



Os formandos podem escolher o seu tutor, com base nos 
dias e horários desejados, nível de ensino e idiomas falados
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TODOS OS NOSSOS TUTORES SÃO 
CERTIFICADOS PARA O ENSINO (COM 
CERTIFICAÇÃO CELTA), FALANTES NATIVOS 
E TÊM, PELO MENOS, QUATRO ANOS DE 
EXPERIÊNCIA DE TRABALHO EM EMPRESAS 
DE VÁRIOS SETORES

certificação CELTA), falantes 
nativos e têm, pelo menos, 
quatro anos de experiência 
de trabalho em empresas de 
vários setores. 

O método de ensino é total-
mente digital, ao vivo e com 
possibilidade de comparti-
lhamento da tela, tornando as 
aulas dinâmicas e interativas. 

Que mais-valias traz a vossa oferta 
para o mercado organizacional? 
Cada plano de formação é 
personalizado e estruturado 
de forma a desenvolver as 
soft skills dos colaboradores. 
A Fluentify funciona como 
uma ferramenta digital de 
retenção de talentos, expan-
são para novos mercados 
e aumento do grau e sen-

millennials na equação da 
retenção. As empresas com 
as quais colaboramos preo-
cupam-se com a flexibilida-
de, um plano de benefícios e, 
obviamente, com a formação 
dos seus colaboradores.

A formação torna-se, cada 
vez mais, uma questão im-
portante e crucial em 2022. 
Se, antes, as empresas não 
investiam em capital huma-
no, hoje, talvez, seja um dos 
investimentos mais impor-
tantes e fundamentais para 
a retenção de talentos.

Estou convencido de que a 
oferta formativa em soft skills 
ajuda a reduzir a taxa de tur-
nover dos colaboradores, uma 
vez que talentos felizes, dificil-
mente saem da empresa. 

Portugal, com quem esta-
belecemos, há alguns anos, 
uma relação de magnífica co-
laboração e confiança mútua. 

O facto de uma empresa dar ao co-
laborador a possibilidade de apren-
der ou melhorar uma nova língua 
pode “jogar” a favor da retenção?
Apesar de ser importante, o 
salário deixou de ser o único 
elemento valorizado pelos 

timento de pertença à em-
presa. Para um colaborador 
é um prestígio fazer parte de 
uma organização que apos-
te no seu desenvolvimento 
e na sua formação, onde o 
investimento no capital hu-
mano faça parte dos valores 
da empresa.

Gostaria de salientar um 
dos nossos clientes mais 
importantes, o Grupo Ageas 

Stefano Libertazzi,  
Key Account Manager 
Portugal & LATAM 
da Fluentify

Dashboard, onde  
os formandos podem 
aceder ao progresso 
alcançado por 
nível, certificados, 
performance, 
feedbacks, sessões 
agendadas, etc

OFERECE A TODOS OS LEITORES  
UMA FERRAMENTA DE AFERIÇÃO 

DE NÍVEL DE UMA LÍNGUA 
ESTRANGEIRA LECIONADA NA 

PLATAFORMA. ACEDA A:  
BUSINESS.FLUENTIFY.COM/

REQUEST-A-DEMO

A FLUENTIFY
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oncordamos que o inglês é importante para o 
nosso desenvolvimento pessoal e fundamen-
tal para a nossa carreira profissional.
Apesar da aprendizagem da língua 
estar presente no ensino obrigatório 
e de se lidar, desde cada vez mais 
cedo, com conteúdos em inglês na 

televisão ou na internet, a verdade é que muitos não estão 
à vontade com a língua, quando chegam à faculdade ou 
iniciam a sua vida profissional. 

As dificuldades com o inglês limitam a capacidade de 
obter, interpretar ou de comunicar conhecimento e novas 
ideias, acabando por afetar também a confiança. Por isso, 
pessoas de todas as idades procuram-nos diariamente para 
aprender ou melhorar o seu inglês e, em grande parte dos 
casos, não nos procuraram mais cedo por acharem que 
não têm jeito para línguas, porque não tiveram boas notas 
a inglês no ensino obrigatório.

C
No Wall Street English apos-

tamos num ensino inovador e 
personalizado, totalmente di-
ferente do ensino tradicional. 
Um método blended, em re-
gime flipped classroom, com 
cursos centrados no aluno e 
não na matéria ou Professor. 
Com recurso à tecnologia 
combinamos vários forma-
tos de ensino com o objectivo 
de ensinar inglês aos alunos 
da mesma forma que, em 
crianças, aprenderam a sua 
primeira língua. Ao longo de 
20 níveis, os ciclos de apren-
dizagem iniciam-se com ses-
sões autodidáticas e digitais 
que, nos mais diversos temas 
e em vídeo, convidam o aluno 
a ouvir, repetir, ler, escrever 
e falar. As sessões são inter-
caladas com exercícios prá-
ticos realizados em manuais 
escolares e aulas em turmas 
reduzidas e acompanhadas 
por diferentes professores. 

Qualquer pessoa pode visi-
tar os nossos centros de inglês, 
realizar um teste de nível gra-
tuito e, imediatamente, aceder 
à nossa plataforma interactiva, 
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começando a aprender a par-
tir desse nível, onde e quando 
quiser, a partir do seu smart-
phone, computador ou tablet. 
Com vídeos, exercícios e aulas 
multimédia, os alunos prepa-
ram-se para as aulas com pro-
fessores que, agora, também 
podem ser realizadas 100% 
online. Esta experiência é gra-
tuita durante 2 semanas e, a 
partir daí, os alunos escolhem 
continuar a estudar connosco. 

Com inscrições abertas 
em qualquer altura do ano, 
horários flexíveis, a melhor 
tecnologia e os melhores 
professores, estamos há mais 
de 25 anos em Portugal e já 
ensinámos inglês a mais de 
250.000 alunos. 

Disponibilizamos ainda so-
luções formativas para mais 
de 60 empresas, assim como 
cursos diferenciados de ne-
gócios ou preparação para 
certificação. 

Nunca é tarde para aprender 
inglês e, no Wall Street English, 
os resultados são garantidos! 
Entre em contacto connosco e 
venha experimentar. 

UM MÉTODO 
EXCLUSIVO E 
INOVADOR PARA 
APRENDER 
INGLÊS 

POR 

Diogo Reis Pereira  
Marketing & Brand Manager do 
Wall Street English

Marisa Braz e Diogo Reis Pereira, responsáveis de RH e Marketing 
 do Wall Street English, respetivamente
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s instalações da SAP Portugal, no La-
goas Park (Porto Salvo), receberam o 
evento promovido por esta empresa 
de software de gestão de empresas, 
em parceria com o IIRH – Instituto de 
Informação em Recursos Humanos. A 

moderar o debate “As Novas Formas de Trabalho: Banca 
e Seguros” esteve Cristina Martins de Barros, Managing 
Director do IIRH, e no leque de oradores somaram-se os 
nomes de Isabel Eliseu, Marlene Franco, Paulo Barreto e 
Sandra Barranquinho, Diretores de Recursos Humanos 
do Banco CTT, Oney Bank Portugal, Crédito Agrícola 
e do BNP Paribas Personal Finance, respetivamente.

Como se adaptaram estas empresas à pandemia e 
como estão a trabalhar nos dias de hoje? Foi esta per-
gunta que lançou o debate.

Marlene Franco, DRH do Oney Bank Portugal, come-
çou, desde logo, por destacar a flexibilidade trazida 

A

-pandémico, já era possível 
o trabalho a partir de casa, 
por isso, a transição para o 
teletrabalho foi, nas pala-
vras da oradora, “rápida e 
nada dolorosa”. “Trabalhar 
a cultura é o foco atual e os 
managers são fundamen-
tais na sua dinamização”, 
defendeu.

No Banco CTT foi igual-
mente fácil o processo de 
adoção do teletrabalho, se-
gundo a DRH Isabel Eliseu. 
Impõe-se agora uma fase de 
reflexão quanto às decisões 
a tomar no futuro: “Não 
queremos o teletrabalho 
imposto, no futuro, como 
acontece agora; pretende-
mos dar flexibilidade aos 
colaboradores e contribuir 
para o balanço entre a sua 
vida pessoal e profissional 
de forma inteligente”, ga-
rantiu Isabel Eliseu. “Há 
que incutir, para isso, uma 
cultura de responsabiliza-
ção nos managers e nos co-
laboradores”.

Quanto aos regimes de 
trabalho adotados, o BNP 
Paribas Personal Finance 
implementou, desde abril, 
a política de dois dias por 
semana (programados com 
o manager) em homeoffice, 
ao quais acrescem dois dias 
ao longo de cada mês; por 
sua vez, no Crédito Agríco-
la é aconselhado que 50% 
das pessoas de cada uma 
das equipas esteja a 100% 
no escritório.

A respeito dos líderes e 
do papel que estes desem-
penharam na adoção dos 
novos modelos de trabalho, 
a opinião foi unânime: “Fo-
ram uns heróis”. 

NOVAS FORMAS  
DE TRABALHO NA BANCA  
E SEGUROS
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pela pandemia ao universo 
organizacional, numa lógica 
de work-life balance. Na sua 
empresa, no período pré-

“TRABALHAR  
A CULTURA É  
O FOCO ATUAL E 
OS MANAGERS SÃO 
FUNDAMENTAIS NA 
SUA DINAMIZAÇÃO”,

Marlene Franco  
(Oney Bank Portugal)
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INFÂNCIA E ESCOLA
Nascido em Torres Novas, 
Paulo Barreto considera ter ti-
do uma infância “normal”. Para 
além das obrigações enquanto 
aluno, grande parte dos seus 
tempos livres eram passados 
a praticar pesca desportiva 
de rio – hobby que ainda hoje 
mantém –, judo e basquetebol. 
Nestas duas últimas modali-
dades, revela não ter sido um 
praticante brilhante; contudo, 
suficientemente esforçado para 
não envergonhar a equipa. Com 
sete/oito anos, ainda houve 
uma tentativa no futebol, co-
mo guarda-redes, mas depois 
de perder um jogo por 11-0 
percebeu que não teria grande 
futuro neste desporto…
pelo menos, na 
baliza. 

ENTRE OS LIVROS, AS LEIS E… 
AS PESSOAS
Praticante de pesca desportiva nos tempos 
livres e, no plano profissional, Diretor de 
Recursos Humanos do Crédito Agrícola, Paulo 
Barreto fala-nos de alguns dos momentos que 
marcaram a sua vida.t

EXPERIÊNCIA  
PROFISSIONAL
Paulo Barreto iniciou a sua 
atividade profissional como 
consultor fiscal e advogado na 
empresa de auditoria e con-
sultoria Coopers & Lybrand. O 
primeiro contacto formal com 
a gestão de recursos humanos, 
enquanto opção de carreira, 
surge com um convite para 
integrar, com essas funções, 
uma empresa do Grupo Sonae. 
Como responsável de RH, pas-
sou ainda pela Deloitte, KPMG 
e Luz Saúde. Hoje, é Diretor de 
Recursos Humanos do Crédito 
Agrícola, onde chegou há dois 
anos, em plena pandemia – e, 
por isso, num contexto espe-
cialmente desafiante para gerir 
pessoas.  

Na escola, bastava estar com 
atenção nas aulas e as boas no-
tas apareciam. Na entrada para 
o 10.º ano, optou pela área do 
jornalismo – escolha óbvia para 
um ávido leitor, que encontrava 
na Biblioteca Municipal de Tor-
res Novas a sua preciosa aliada. 
Porém, a prática jornalística 
acabou por nunca ter sido uma 
realidade. Direito foi o curso 
pelo qual enveredou no ensino 
superior.

1.  Paulo Barreto na escola primária (só 
para rapazes), em Torres Novas

2.  Com o pai Henrique (90) e com os 
filhos Simão (23) e Sebastião (19) 

3. De férias, no Mediterrâneo
4.  Com a companheira Ana, num 

verão, junto ao Alqueva
5.  Um dia de treino numa 

barragem no Alentejo

   Cargo atual: Diretor de 
Recursos Humanos do Crédito 
Agrícola

   Idade: 56 anos
   Curso: Direito, pela Faculdade 
de Direito da Universidade de 
Lisboa

   Família: União de facto, dois 
filhos (Simão, 23 e Sebastião, 19)

   Clube: Benfica, desde sempre, 
mas não muito ferrenho

   Hobbies: Pesca desportiva de 
rio (pesca de competição, como 
praticante federado, desde os 12 
anos; atualmente, a participar 
nas provas da 2.ª Divisão Na-
cional). A pesca de competição 
tem uma particularidade: no 
fim das provas, todos os peixes 
apanhados são devolvidos à 
água vivos

   Qualidades: Bom senso, 
perspicácia, capacidade de 
trabalho, respeito pelos outros, 
conciliador

   Defeitos: Teimosia, dificuldade 
em dizer “não” 

1

BiogRHafia

2 3

4 5
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ara compreender o contexto do projeto A Ponte 
– espaço de cowork e incubadora de startups –, 
é necessário recuar até 2008, à crise económica 
vivida em Portugal e ao impacto negativo nos 
anos vindouros. Um período em que os jovens 
mais qualificados procuravam oportunidades 

no estrangeiro, quando faziam tanta falta para reerguer o país. 
Ciente desta realidade, uma equipa empreendedora e dinâmica 

apostou no apoio a jovens talentos como forma de criar transforma-
ção e desenvolvimento sustentável. Recorrendo a parceiros inter-
nacionais, especificamente a associação norte-americana Friends 
of Portugal (FoP), abriram-se, em 2016, as portas d’A Ponte, em 
Loures, numa sala de 150 metros quadrados – que, hoje, vê a sua 
dimensão multiplicar-se por 10. 

O espaço de cowork conta com mais de 10 workstations, 23 gabi-
netes de pequena dimensão, cinco escritórios amplos, serviço de es-
critório virtual, salas multiuso, lounge, rooftop com estacionamento 
privado, espaço para eventos sociais e um café. A Ponte é, ainda, a 
base do programa digital de aceleração de impacto “shifthappens”.

“Quando se poderia pensar que a localização fosse uma desvan-
tagem, logo nos apercebemos que Loures é uma região marcada 
por muitos desafios socioeconómicos, mas com imenso potencial 
subaproveitado e, assim, uma tela em branco para criar um ecos-
sistema do empreendedorismo”, diz à RHmagazine Hendrik von 
Niessen, Diretor d’A Ponte.

A Ponte conta com mais de 60 empresas e organizações fixadas 
no edifício, representativas de setores tão diversos como estes: Inte-
ligência Artificial, Recrutamento, Contabilidade, Videojogos, Energia 
Renovável, etc. Adicionalmente, o espaço acolhe a incubação de 
todos os projetos que participam no “shifthappens”.  

P

A PONTE … PARA UM 
EMPREENDEDORISMO 
SUSTENTÁVEL
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NESTE MOMENTO, ESTÃO DISPONÍVEIS 
ALGUNS ESCRITÓRIOS COM DIMENSÕES 
DIVERSAS, DE 15 A 150 METROS 
QUADRADOS
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1.  Lobby, espaço onde são 
realizados diversos eventos, 
como talks, networkings e feiras

2. Corredor

3. Sala de reuniões

4.  Sala de reuniões, equipada 
com ecrã e quadro branco para 
reuniões e formações (híbridas)

5. Escritório individual

6. Piso de escritórios

7. Uma das áreas em open space

8.  Rooftop, onde se realizam 
after-work get-togethers, 
coffee breaks e eventos 
informais, com uma vista 
sobre a cidade de Loures

9. Café

1

2

3 4

9
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Sofia Veríssimo é licenciada em 
Psicologia Social e Organizacional e mestre em 
Gestão de Pessoas. A sua entrada no mercado de 
trabalho concretizou-se em 1999 na Mota-Engil 
(empresa do setor da Construção Civil e Engenha-
ria), onde assumiu a responsabilidade de coorde-
nar o centro de formação do grupo. Passados dois 
anos, a primeira mudança de emprego, ingressan-
do no Grupo Trevès, empresa francesa no setor 
de componentes automóveis. Acompanhando de 
perto a criação do departamento de RH da orga-
nização, Sofia Veríssimo desempenhou a função 
de HR Manager.

Talento Além-Fronteiras POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

Em 2006, novo desafio profis-
sional – desta feita, no grupo 
americano The Manitowoc 
Company, fornecedor mundial 
de equipamento de elevação 
para a construção, como HR 
Manager Iberia. A principal 
dificuldade naquela que foi a 
sua primeira experiência in-
ternacional? O idioma. “Antes 
de entrar na The Manitowoc 
Company, quase não falava 
inglês. Recordo-me perfeita-
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DEPOIS DE SAIR DE PORTUGAL, 
TRÊS PAÍSES RECEBERAM SOFIA 
VERÍSSIMO E CONTRIBUÍRAM 
PARA A SUA VASTA EXPERIÊNCIA 
COMO RESPONSÁVEL DE RH. 
ATUALMENTE, É VP HR EUROPE NA 
AMERICAN TOWER CORPORATION, 
A GIGANTE DE REAL ESTATE 
INVESTMENTS TRUST NO SETOR 
DAS TELECOMUNICAÇÕES.

CONECTAR 
PESSOAS…
DE ESPANHA 
PARA O MUNDO

P
E

R
C
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S
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País Espanha (Madrid)
Empresa American Tower 

Corporation 
Cargo exato VP HR Europe 
Antiguidade na empresa

6 meses
Dimensão da empresa
400 na Europa, 6.000 no 

mundo
Equipa RH

15 pessoas na Europa, 
103 no mundo

CONTEXTO
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recai em trabalhar o propósi-
to da marca. “Trabalhar numa 
empresa que ajuda as pessoas 
a estarem mais conectadas 
faz parte da nossa proposta 
de valor”, diz. “Temos vários 
trabalhos, principalmente na 
parte rural de França, onde 
não existia rede, em que gra-
ças a nós as pessoas podem 
estar conectadas”, acrescenta.

O QUE MUDA ENTRE PAÍSES?
Ainda que sem a experiência 
do samba e longe da praia, a 
mudança para o Brasil foi a 
mais fácil para Sofia Veríssimo. 
A língua e a abertura da cultura 
brasileira foram fatores impor-
tantes na adaptação ao país. 
Já a mudança para França foi 
mais desafiante. “Os franceses 
talvez sejam mais fechados e, 
em França, os portugueses 
têm uma reputação de bons 
trabalhadores, mas não em 
cargos de chefia”, desabafa a 
especialista em gestão de pes-
soas. Por sua vez, com a che-
gada a Espanha, os horários de 
almoço tardios foram o costu-
me mais difícil de assimilar.

No universo laboral, Sofia Ve-
ríssimo destaca o Brasil como 
um país que valoriza o cresci-
mento profissional, investin-
do na formação, no coaching e 
mentoring. Por seu turno, con-
sidera que na Europa – mais 
conservadora –, o feedback é 
ainda tido como algo negativo 
e o coaching pouco valorizado.

Como tendências para o setor, 
a flexibilidade, a necessidade 
de criar senso de pertença e o 
desenvolvimento de uma cul-
tura de diversidade, equidade 
e inclusão merecem o seu des-
taque. “Há que continuar a de-
senvolver o papel dos RH como 
parceiros de negócio”, defende 
ainda.  

“HÁ QUE 
CONTINUAR A 

DESENVOLVER 
O PAPEL DOS 

RH COMO 
PARCEIROS DE 

NEGÓCIO”

mente das primeiras entre-
vistas e reuniões que tive e o 
meu inglês era uma vergonha”, 
confessa-nos, entre risos, Sofia 
Veríssimo. 

Como consequência da cri-
se financeira internacional de 
2008-2012, a The Manitowoc 
Company decidiu criar uni-

dades de produção no Brasil. 
Um projeto estratégico, para o 
qual foi convidada a assumir o 
cargo de HR Project Manager. 
Em 2012, Sofia Veríssimo ru-
mou ao país da América do Sul, 
onde permaneceu dois anos, 
tendo sido a primeira mulher 
da empresa expatriada. “Fui 
sozinha para o estado do Rio 
Grande do Sul – e não estava 
perto da praia, como toda a 
gente poderia achar. Foi uma 
experiência fabulosa, mas em 
termos pessoais muito desgas-
tante, porque estava afastada 
da minha família”, diz. Bem-
-sucedido o projeto e expressa 
a vontade da profissional em 
regressar à Europa, foi con-
vidada a assumir a função de 
Talent Management Manager 
EMEA, mudando-se para Lyon 
(França). Em 2016, foi promo-
vida a VP HR Europe.

Ainda em França, em 2018, 
Sofia Veríssimo rumou ao Gru-
po Symrise – empresa produ-
tora de ingredientes naturais e 
fragrâncias para os setores da 
alimentação e cosmética – co-
mo Diretora Global de RH. Em 

novembro de 2021, nova mu-
dança: após ser contactada por 
uma empresa de headhunting, 
voltou a assumir o cargo de VP 
HR Europe, agora na American 
Tower Corporation (ATC).

A EMPRESA DE HOJE
A ATC é uma das maiores em-
presas mundiais de Real Estate 
Investments Trust (REITS), no 
setor das telecomunicações, 
que constrói e aluga torres a 
empresas do setor de Mobile 
Network Operators (Opera-
doras de Redes Móveis), tais 
como, Telefónica e Orange, 
entre outras mundialmente 
conhecidas. No seu portfólio 
mundial constam mais de 
214.000 torres e uma receita 
de cerca de 7,5 mil milhões de 
dólares. Esta gigante integra a 
“Fortune 500”, a lista anual 
compilada e publicada pela re-
vista “Fortune”, que classifica 
as 500 maiores empresas dos 
EUA, em termos de receitas e, 
em 2020, recebeu o prémio de 
“World´s Most Admired Com-
panies”. 

Devido à aquisição por par-
te da ATC, em junho do ano 
passado, das torres de comu-
nicação do grupo espanhol Te-
lefónica, a responsável pelos 
Recursos Humanos na Europa 
tem em Madrid a base da sua 
operação e residência. 

Como desafios para o seu 
novo cargo, Sofia Veríssimo 
aponta a dificuldade em criar 
uma cultura comum, numa 
empresa em constante cres-
cimento, com aquisições e um 
aumento substancial de novos 
colaboradores. A sua aposta 

“Temos vários trabalhos, 
principalmente na parte rural de 
França, onde não existia rede, 
em que graças a nós as pessoas 
podem estar conectadas



LIDERANÇA NO FEMININO  
E MASCULINO

Autoria: Catarina Ribeiro, Wander Carvalho e Alexandre Silva
Editora: Editora RH

Coordenação: Baltazar 
Martins Jesuíno
Editora: Editora RH

 Fará sentido distinguir liderança 
no feminino de liderança no 
masculino ao nível da eficácia e da 
forma como se gere a mudança? 
A resposta a esta e outras questões 
foram exploradas na obra, que resulta 
da análise de conteúdo desenvolvido 
através de entrevistas a mulheres e 
homens com cargos de liderança em 
diversas organizações portuguesas.
Catarina Ribeiro é licenciada 
em Direito pela Universidade de 
Direito da Faculdade de Coimbra 
e mestre em Gestão de Recursos 

Humanos pelo Instituto Superior de 
Contabilidade e Administração de 
Coimbra (ISCAC); Wander Carvalho é 
docente e coordenador do Mestrado 
de GRH da Coimbra Business School 
| ISCAC, consultor e formador nas 
áreas de gestão de desempenho, 
liderança de equipas, comunicação 
e comportamento nas organizações; 
Alexandre Silva é professor 
coordenador da Coimbra Business 
School | ISCAC e diretor do Mestrado 
em Análise de Dados e Sistemas de 
Apoio à Decisão.

 Uma obra que reúne vários 
especialistas, nacionais e interna-
cionais, na temática da felicidade, 
dando pistas ao leitor de como 
se aproximar da felicidade plena, 
para si e para a próxima geração. 
Outros conceitos, como a saúde mental, 
o otimismo, a empatia, as virtudes, a 
ética, serão explorados ao longo dos 16 
capítulos do livro.
Baltazar Martins Jesuíno é “happiness 
researcher” desde 1998, tendo contribuído 
para a valorização do tema em Portugal. 
Licenciado em Antropologia pelo Instituto 
Superior de Ciências Sociais e Políticas 
da Universidade de Lisboa e mestre em 
Relações Interculturais pela Universidade 
Aberta, foi o autor da primeira tese de dou-
toramento em Portugal sobre felicidade.

92 Libris Club

EDUCAÇÃO PARA A FELICIDADE  
E O BEM-ESTAR 

Autoria: Inês Veloso
Editora: Casa das Letras

 O modelo de trabalho é parte da 
cultura da empresa e a mudança 
- ou até mesmo o regresso ao 
local de trabalho após uma 
experiência à distância - traz 
desafios acrescidos a toda a 
organização. Neste livro, a autora 
percorre o ecossistema de decisão, 
enquadrando os desafios de cada 
uma das formas de trabalhar.
Inês Veloso é licenciada em Direito 
pela Universidade de Lisboa e 
pós-graduada em Marketing 

Management pelo ISEG. Desenvolveu 
a sua carreira sempre ligada à área 
de Marketing e Comunicação, tendo 
integrado a Randstad, em 2012, 
onde é atualmente Global Head of 
Content & SEO.

WOW.  
NOVAS FORMAS 
DE TRABALHAR
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PERSPETIVAS DIFERENCIADAS SOBRE O IMPACTO 
NA GESTÃO DA MUDANÇA NAS ORGANIZAÇÕES
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ABACO CONSULTING APRESENTA 
MARIA JOÃO OLIVEIRA COMO 
NOVA DIRETORA DE RECURSOS 
HUMANOS

 Com mais de 20 de anos de experiência, entre a 
indústria hoteleira e outras áreas de negócio, tais como 
as tecnologias de informação, a responsável iniciou o seu 
percurso profissional na área dos recursos humanos, tendo 
passado por várias organizações, enquanto Human Resources 
Manager, primeiro na Procter & Gamble; seguindo-se a ALERT 
Life Sciences Computing, S.A. e a Grapes Hospitality.

ARMATIS ANUNCIA  
LUÍS DECQ MOTA  
COMO NOVO DRH

GALP TEM NOVO DIRETOR  
DE RECURSOS HUMANOS 

 Marco Serrão vai ser o novo Diretor de Recursos 
Humanos da Galp, proveniente da Deutsche Telekom, 
onde era Vice-Presidente da mesma área para a 
Europa. O profissional português tem um mestrado em 
Recursos Humanos pela Universidade de Lisboa e uma 
especialização em Transformação Digital pela Univer-
sidade da Califórnia, Berkeley, Haas School of Business. 
Antes de ingressar na Deutsche Telekom, trabalhou em 
conhecidas marcas, como Siemens, Nokia e Vodafone, 
em diferentes geografias. Marco Serrão inicia as novas 
funções a 1 de junho.

TÂNIA RIBEIRO É A 
NOVA DIRETORA DE 
TRANSFORMAÇÃO E 
DESENVOLVIMENTO DE 
PESSOAS DA IMPRESA

 O Grupo IMPRESA contratou Tânia 
Ribeiro para o novo cargo de Diretora de 
Transformação e de Desenvolvimento 
de Pessoas. Tânia Ribeiro terá como 
missão alinhar a estratégia de negócio 
com a estratégia da gestão de pessoas, 
incluindo o desenvolvimento de novas 
competências e de novas formas de 
trabalhar. É formada em Sociologia pelo 
ISCTE, tem um mestrado em Comporta-
mento Organizacional pelo ISPA e o ano 
curricular do programa de doutoramento 
em Gestão pelo ISCTE. Tânia Ribeiro é, 
ainda, professora convidada no ISCTE 
Business School e na Nova SBE.

 A Armatis, empresa internacional 
francesa especialista na gestão da 
relação com o cliente, no mercado há 
mais de 30 anos, anuncia a nomeação de 
Luís Decq Mota como Human Resources 
Director. Ocorrida em fevereiro de 2022, 
esta nomeação vem reforçar a aposta da 
marca no mercado nacional. Antes de se 
juntar à Armatis, Luís Decq Mota passou 
por organizações como a Força Aérea 
Portugal, o Grupo Inditex, NetJets Europe 
e a Flying Tiger Copenhagen. É licenciado 
em GRH e tem uma especialização em 
Gestão Estratégica de Equipas de Alta 
Performance.
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