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Sustentabilidade 
inadiável

onstruir um planeta 
sustentável deixou 
de ser uma boa in-
tenção para passar 
a ser um imperativo 
de sobrevivência, 

não urgente, mas imediato, porque já 
muito atrasado no tempo. Os danos 
são em muitos aspetos irreversíveis, 
pelo que há que agir já. Como hoje dis-
se o Secretário-geral das Nações Uni-
das “ou agimos já coletivamente, ou 
cometeremos um suicídio coletivo”.

Isto significa que a sustentabilidade 
deixou de ser um tema destinado a 
alguns decisores (sejam o G7, os sig-
natários do Protocolo de Quioto ou 
outros quaisquer) para passar a ser 
um tema que nos diz respeito a todos.

As prioridades são claras e estão 
bem expressas nos 17 objetivos de 
desenvolvimento sustentável que a 
Agenda 2030 da ONU estabeleceu 
em 2015. Essa agenda deverá ser a 
Agenda 2022 a partir de agora. E a 
pergunta que se impõe é esta: o que 
pode cada um de nós fazer para con-
tribuir para essa agenda?

Cada um de nós, à sua escala, pode 
contribuir. Se formos promotores da 
transformação digital das empresas, 
favorecendo a sua eficácia e flexibili-
dade, estamos a participar na agenda 
da sustentabilidade. Disso nos fala o 
meu velho amigo Miguel Mancellos da 
Capgemini, no seu acutilante artigo. 
Mas também o fazemos criando em-
presas e colaboradores mais saudá-
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veis. E disso nos fala a Teresa Bartolo-
meu, da Médis, que lançou o programa 
“Empresa Saudável”.

Promover o regresso às aulas em 
segurança é também uma forma de 
contribuir, como nos conta a Andreia 
Marques, People Experience Director 
da Volvo Car, em entrevista exclusiva 
para a nossa revista. Mas a sustenta-
bilidade também se faz de inclusão e 
não-discriminação, pelo que é de leitu-
ra obrigatória os resultados do estudo 
internacional  “Diversidade e inclusão 
nas organizações” realizado pelo Grupo 
CEGOS.

Muitos mais exemplos são dados ao 
longo desta nossa edição nº 141, fei-
ta com paixão e convicção, e que re-
comendamos como leitura essencial 
neste Verão “a ferro e fogo” que esta-
mos a viver.

E você, já pensou como pode contri-
buir para um mundo mais sustentável? 
Votos de boa leitura e até já! 

Editorial            POR

Ricardo Fortes da Costa
Diretor da RHmagazine

Saiba mais em rhmagazine.pt

Escrevo este editorial 
no meio da maior vaga de 

calor de que há memória à 
escala planetária, reflexo 

de décadas de indiferença 
e hipocrisia por parte 
dos grandes decisores 
sobre o imperativo da 

sustentabilidade.
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 A revista norte-americana Hu-
man Resource Executive® atribuiu 
a Mafalda Garcês, Country Leader 
& People Director da Dashlane, o 
prémio anual que reconhece “estrelas 
em ascensão que tenham demons-
trado extraordinárias capacidades de 
liderança”. Pela primeira vez, em 17 
anos, o prémio chega a Portugal.

 A Michael Page, empresa de recruta-
mento especializado, realizou o estudo 
“Diversidade & Inclusão: A influência da 
Sociedade nas Políticas de Diversidade”, 
com o objetivo de analisar as políticas de 
diversidade das empresas em Portugal 
e perceber até que ponto são inclusivas. 
Através deste estudo, procurou-se tam-
bém compreender se a recente pandemia 
da COVID-19 teve influência nas políticas 
de diversidade. O estudo concluiu que 
uma elevada percentagem de inquiridos 
(69,1%) considera que a sua empresa se 
preocupou com a gestão da diversidade 
nos últimos dois anos.

 Os Wellbeing Awards premiaram 
as boas práticas de bem-estar nas 
organizações em seis categorias 
diferentes. No total, 10 prémios 
distinguiram ações e programas 
desenvolvidos pelas empresas que 
promovem o bem-estar, a saúde e a 
felicidade dos seus colaboradores. 
Na categoria “Healthiest Company”, 
prémio para a organização com 
colaboradores mais saudáveis, as 
premiadas foram a Untile, a SAP 

Portugal e a Celfocus; na categoria 
“Best Wellbeing Program”, o prémio 
para o melhor programa de qualidade 
de vida e bem-estar corporativo, os 
vencedores foram a Xerox Portugal, 
a Randstad é a EDP Energias de 
Portugal. Nesta categoria,  mereceram 
também menções honrosas a Novo 
Nordisk Portugal, a Lipor, a REN, a 
Vieira de Almeida, a Nestlé Portugal e 
a Jerónimo Martins. Conheça os res-
tantes galardoados em rhmagazine.pt.

RELATÓRIO FJN

LÍDERES RH

ESTUDO MICHAEL PAGE

PRÉMIOS

MAFALDA GARCÊS, 
A 1.ª PORTUGUESA 
VENCEDORA DOS “HR’S 
RISING STARS”

POLÍTICAS DE D&I  
NA AGENDA DA MAIORIA 
DAS EMPRESAS

CONHEÇA AS EMPRESAS VENCEDORAS  
DOS WELLBEING AWARDS

 Depois da 1.ª edição do “Estado da Nação: Educação, Emprego e 
Competências em Portugal” – que traçou a evolução destas três vertentes 
ao longo da última década, analisou os impactos mensuráveis da COVID-19 e 
lançou as metas para 2040 –, a Fundação José Neves (FJN) acaba de divulgar a 
2.ª edição, que, para além de atualizar essas metas e um conjunto de indicadores 
de progresso do país, foca-se em duas grandes vertentes: o retorno da educação, 
quer do ponto de vista financeiro, quer do ponto de vista do bem-estar geral e da 
saúde mental, e a relação entre a educação e a produtividade.

ESTÁ LANÇADA A 2.ª EDIÇÃO  
DO “ESTADO DA NAÇÃO”

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  
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 A Capgemini, empresa que 
oferece soluções de software de 
ponta e serviços para a indústria 
automóvel, inaugurou, em Vila 
Nova de Gaia, o mais recente 
laboratório de investigação 
e desenvolvimento - da sua 
submarca Capgemini Engineering 
- dedicado à estratégia de 
mobilidade sustentável e 
inteligente: o Mobility Lab. O 
novo laboratório, que arranca 
com uma equipa de mais de 350 
colaboradores, irá criar um total 
de 700 novos postos de trabalho 
até 2025.

 A tecnológica portuguesa 
Alts Digital espera contratar 
até ao final do ano, pelo 
menos, 30 colaboradores nas 
áreas de Marketing Digital e 
Conteúdo, para funções que 
vão desde a escrita à gestão 
de websites. A aceleração 
dos negócios digitais no 

pós-pandemia permitiu a 
esta empresa crescer e, com 
isso, expandir a sua equipa 
de apenas cinco para mais de 
30 colaboradores em menos 
de dois anos. O objetivo, 
agora, é continuar a crescer, 
promovendo um regime de 
trabalho 100% remoto.

 O Kaizen Institute Consulting 
Group – empresa multinacional que 
fornece serviços de consultoria e 
formação ao tecido empresarial e 
instituições públicas em mais de 35 
países – desenvolveu, em parceria 
com a Hays Portugal, mais uma edição 
do Barómetro RH. O estudo apresenta 
importantes conclusões quanto aos 
principais desafios e às tendências e 
estratégias na gestão de pessoas. Co-
nheça-as, com base nas respostas de 
mais de 150 diretores de Recursos Hu-
manos de grandes e médias empresas 
nacionais, no portal da RHmagazine.

COMPENSAÇÃO

BARÓMETRO RH

CAPGEMINI 
INAUGURA 
MOBILITY LAB

QUAIS OS DESAFIOS 
E AS TENDÊNCIAS 
ATUAIS NA GRH?

 A Multipessoal, empresa portuguesa de RH, revela os resultados do 
seu estudo “Necessidades e Expectativas dos Colaboradores de Empresas 
em Portugal”, que analisou tendências e preferências dos profissionais do 
país. A pesquisa centrou-se em questões como modelos de trabalho, cultura 
organizacional, benefícios e satisfação com a situação laboral atual, tendo 
sido realizadas entrevistas online a uma população entre os 18 e os 64 anos, 
residente em Portugal continental e empregada por conta de outrem. De 
destacar que um salário competitivo é o benefício mais valorizado pelos 
profissionais portugueses, mas apenas 13% afirmam tê-lo.

SALÁRIO COMPETITIVO…  
NO ‘TOP’ DE MUITOS, DETIDO 
POR POUCOS

ALTS DIGITAL  
QUER DUPLICAR EQUIPA 
100% REMOTA

TECNOLOGIA
RECRUTAMENTO
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 Na semana passada, durante uma 
reunião com diretores de Recursos 
Humanos, um dos temas abordados 
foi o formato do trabalho. O que se 
verificou foi que cada empresa tem 
uma realidade diferente: numa, as 
pessoas podem trabalhar remotamen-
te até três dias por semana, noutra, só 
dois e nalgumas só um dia. A escolha 
dos dias em remoto é definida pelas 
chefias em algumas empresas, ou 
flexível e baseado nas preferências de 
cada um noutras. Uma das empresas 
insistiu para que a sexta-feira fosse 
um dia de trabalho no escritório, 
enquanto que outra, pelo contrário, 
deixou esse dia em remoto. O que fica 
claro desta discussão é que não há 
ainda uma best practice! Todas as 
empresas estão a testar soluções para 
ver o que funciona melhor. 
Para medir o trabalho remoto, uma das 
dimensões é a produtividade. No início 
do trabalho remoto, durante a pande-
mia, os primeiros estudos concluíram 
que o número de horas trabalhadas e a 
produtividade aumentaram. No entanto, 
estudos mais recentes, no segundo ano 
pós-COVID mostram precisamente o 
contrário, ou seja, que a produtivi-
dade baixou. Muitas pessoas em 
trabalho remoto trabalhavam 
mais, mas com uma produti-
vidade mais baixa causada 
pelas múltiplas reuniões que 
tinham. Uma outra dimensão, 
também essencial do 
trabalho, é a criatividade. A 
inovação e criatividade resul-
tam de acasos, de encontros 
entre pessoas de departamentos 
diferentes... que definitivamente não 
existem no trabalho remoto. 

As pessoas querem continuar a aprovei-
tar o trabalho remoto e, num mercado 
com escassez de talento, torna-se 
necessário que as empresas aceitem e 
ponham a funcionar este novo formato 
híbrido. Neste mundo pós-COVID, temos 
ainda de inventar qual o formato do 
trabalho híbrido ideal, baseado na 
realidade de cada indústria e empresa 
(por exemplo, os empregados de loja 
não podem trabalhar em remoto). Ficam 
ainda por definir o número de dias, 
quais os dias da semana propriamente 
ditos, a segmentação das atividades 
remotas e presenciais (não faz 
sentido pedir às pessoas para voltar ao 
escritório para fazer reuniões online)... E, 
finalmente, não podemos esquecer que 
a criatividade e o sentido de pertença 
necessitam de presença física, atributos 
que são essenciais a longo prazo!

O TRABALHO  
REMOTO E HÍBRIDO.  
A PROCURA DE UM EQUILÍBRIO

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

RANKING

PRODUTIVIDADE

FORMAÇÃO

AS MARCAS PORTUGUESAS 
MAIS VALIOSAS EM 2022

ESTRATÉGIAS PARA UMA MELHOR 
GESTÃO DO TEMPO5

COMO OTIMIZAR O INVESTIMENTO 
NO RESKILLING E/OU UPSKILLING

 A Consultora OnStrategy apre-
senta os resultados do estudo das 
Marcas Portuguesas Mais Valiosas 
2022, reportando aos resultados 
financeiros de 2021. Entre mais de 200 

marcas portuguesas que publicam as 
suas contas, destaca-se a EDP como a 
que detém maior valor financeiro (2.876 
M€) e o Continente como a que regista 
maior crescimento (+46,7%).

 Manter a produtividade ao longo 
de um dia de trabalho torna-se 
cada vez mais um desafio. Tal 
acontece porque, atualmente, se exi-
ge aos profissionais que sejam capa-
zes de responder de forma rápida e 
quase simultânea a diversos pedidos. 

Tendo em conta que a capacidade 
de ser produtivo revela-se cada vez 
mais uma competência chave no 
mundo laboral, a GoodHabitz sugere 
cinco estratégias que poderão 
ajudá-lo a aumentar a produtividade. 
Saiba quais em rhmagazine.pt.

 As empresas devem focar-se em tirar o maior partido das equipas 
mais qualificadas. Como? A consultora de Recursos Humanos Kelly aponta 
quatro medidas: escolher planos de formação alinhados com os objetivos 
do negócio; identificar colaboradores capazes e com vontade de aprender 
novas competências; dar oportunidade de utilizar as novas competências e 
conhecimentos e obter feedback. Sempre que preparam os seus colaborado-
res adequadamente, as empresas recuperam o investimento na formação 
sob a forma de um conjunto de competências internas mais amplo.

Céline Abecassis-Moedas
Dean for Executive Education 

at CATÓLICA-LISBON
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MERCADO RH

SAÚDE E BEM-ESTAR

ATENTE ESTES SINAIS 
E SAIBA COMO PREVENIR 
O BURNOUT

GRUPO 
PORTUGÁLIA 
LANÇA 
ACADEMIA

A NOVA AQUISIÇÃO ESTRATÉGICA  
DA INETUM

OS 5 ERROS MAIS COMUNS EM ENTREVISTAS  
DE EMPREGO

 A Inetum, empresa de serviços 
e soluções digitais, anunciou a 
aquisição da empresa Do IT Wise. 
A Do IT Wise é um dos maiores 
parceiros independentes da 
ServiceNow Elite na Europa e uma 
premiada empresa de consultoria 
especializada em aconselhamento 

estratégico, consultoria, 
implementação, formação e suporte 
da plataforma ServiceNow. Esta 
importante aquisição contribui para 
o plano de crescimento da Inetum, 
permitindo que o grupo fortaleça a 
sua liderança na oferta de ServiceNow 
em todos os mercados onde opera.

 Entrar no mercado de 
trabalho ou mudar de emprego 
são dois momentos que trazem 
inúmeros desafios para os 
profissionais. A fase de entrevista 
com o potencial empregador 
corresponde a um momento de 

maior pressão, o que pode provocar 
alguns erros que prejudicam o 
candidato e que, muitas vezes, 
representam a sua exclusão. De 
forma a colmatar a frequência 
destes lapsos, o Alerta Emprego, 
portal de emprego online em 

Portugal, divulga, em conjunto 
com diversas empresas parceiras, 
alguns erros que são regularmente 
cometidos nas entrevistas de 
emprego, mas que devem ao 
máximo ser evitados. Conheça-os 
no portal da RHmagazine.

 O Grupo Portugália acaba de 
lançar uma academia dedicada ao 
desenvolvimento de competências 
dos seus colaboradores. 
 A “Academia Portugália” pretende 
dar resposta à carência de qualifi-
cações por parte dos trabalhadores 
da área da restauração, bem como 
responder à escassez de cursos 
vocacionados e direcionados, 
exclusivamente, para este setor. 
A formação está dividida em três 
níveis – básico, intermédio e avan-
çado – que impactam quatro áreas 
de negócio: cozinha, sala, balcão e 
gerência. Numa primeira fase, serão 
formados 60% dos colaboradores, 
com recurso a 16 formadores 
internos e também a métodos 
externos que, segundo o Grupo, são 
inovadores.

 A Seresco, empresa tecnológica 
especializada em outsourcing em 
processamento salarial e gestão ad-
ministrativa de RH, apresenta algumas 
dicas que permitem às empresas estar 
alerta e responder ao burnout. Se nota es-
tes sinais nos seus colaboradores, a “red 
flag” está hasteada: ser excessivamente 
emocional; esquecimento ou dificuldade 
de concentração; perder a alegria e a 
vontade de fazer coisas e sentimento de 
exaustão permanente.

CANDIDATOS

APRENDIZAGEM



ue balanço faz destes 11 anos de atuação 
da iServices?
A iServices tem vindo a crescer de 
uma forma muito sustentada, o que 
nos permitiu construir uma base 
de clientes sólida e com um nível 
de fidelização elevado. 

Num mercado altamente competitivo, a nossa política 
de proximidade e de acompanhamento dos clientes em 
todas as fases é uma das nossas mais-valias. Nas nossas 
lojas, o técnico que atende o cliente ao balcão é o mesmo 
que executa a reparação do equipamento e que acom-
panha todo o processo daquele cliente, de A a Z. Estes 
são, sem dúvida, alguns dos principais motivos do nosso 
sucesso, pelo que fazemos um balanço muito positivo e, 
acima de tudo, motivador!

Receberam o prémio “Escolha do Consumidor 2022” na categoria de 
reparação de PC, smartphones e recondicionamento de equipamentos. 
O que vos distingue da concorrência?
Acima de tudo, proporcionamos aos nossos clientes 
uma jornada de compra confiável, com uma equipa 
que assegura um nível de serviço que é exatamente o 
mesmo, quer o cliente esteja no Norte, Centro, Sul ou 
mesmo nas Ilhas. Se um cliente tem, por exemplo, uma 
necessidade básica de transferência de dados entre 
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A iServices, empresa portuguesa de reparação de equipamentos de 
telecomunicações e informática inaugurou a sua primeira loja fora de 
Portugal: nas Canárias. O objetivo é quebrar as barreiras logísticas 
que envolvem os mercados insulares.

Q

Mercado

dois smartphones, nós reali-
zamos esse serviço em pou-
cos minutos e não cobramos 
qualquer valor. Estamos fo-
cados em garantir sempre a 
melhor experiência nas nos-
sas lojas, pois é aí que temos 
a oportunidade de fidelizar 
os clientes e contribuir posi-
tivamente para a reputação e 
credibilidade da marca.

Têm sentido dificuldade em recrutar 
talentos? 
Na iServices temos tido uma 
enorme capacidade para 
atrair talento, dada a nossa 
possibilidade de oferecer 
uma carreira promissora, 
sustentada numa marca jo-
vem e aliciante.

O nosso processo de re-
crutamento é contínuo e, 
atualmente, temos em aber-
to diferentes tipos de vagas, 
tanto para colaboradores com 
alguns anos de experiência no 
setor, como posições juniores 
para recém-licenciados em 
engenharia eletrotécnica. Os 
colaboradores selecionados 
têm sempre acesso a uma 
formação inicial de seis me-
ses, focada na reparação das 
principais marcas com que 
trabalhamos: Apple, Samsung, 
Huawei, Xiaomi, entre outras. 

Desde o início do ano, já in-
tegrámos mais de 30 novos 
técnicos e a abertura de cada 
loja nova representa sempre 
a contratação de quatro a cin-
co novos colaboradores.

O que pode esperar um potencial 
colaborador da iServices ao nível de 
boas práticas RH?
Além das componentes tra-

VÂNIA GUERREIRO 
DIRETORA DE MARKETING, COMUNICAÇÃO E ECOMMERCE DA ISERVICES

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

“TEMOS TIDO UMA ENORME 
CAPACIDADE PARA ATRAIR 
TALENTO AO OFERECERMOS UMA 
CARREIRA PROMISSORA”

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

Vânia Guerreiro,  
Diretora de Marketing, Comunicação  

e eCommerce da iServices
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DESDE O INÍCIO DO ANO, JÁ INTEGRÁMOS 
MAIS DE 30 NOVOS TÉCNICOS  
E A ABERTURA DE CADA LOJA NOVA 
REPRESENTA SEMPRE A CONTRATAÇÃO DE 
QUATRO A CINCO NOVOS COLABORADORES

   Nº de colaboradores: 191

   Nº de unidades: 40

   Produtos e serviços: 
Reparação de Smartphones, 
Tablets e Computadores; 
Equipamentos 
Recondicionados; Acessórios 
e Gadgets

   Grau de satisfação do 
cliente: 9.8/10

   Funções a recrutar: 
Técnicos(as) de Eletrotécnica 

   rh@iservices.pt

dicionais de compensação e 
de benefícios, todos os postos 
de trabalho na iServices têm 
por base uma política de RH 
diferenciada, capaz de pro-
porcionar desenvolvimento 
pessoal e a construção de 
uma carreira em todas as 
áreas, garantindo a estabili-
dade e a progressão salarial.

A iServices está a dar os primeiros 
passos na sua internacionalização. 
Porquê investir concretamente na 
região das Canárias?
A nossa experiência nos mer-
cados insulares dos Açores e 
da Madeira foi relevante para 

a nossa tomada de decisão. 
Os ilhéus estão habituados 
a ter de esperar muitos dias 
– por vezes semanas – pa-
ra solucionar problemas do 
dia-a-dia, uma vez que estão 
sempre sujeitos aos trans-
portes aéreos e marítimos 
para a chegada de peças ou 

matérias-primas. A iServices 
chegou às regiões autónomas 
com a certeza de que iríamos 
mudar esse paradigma, uma 
vez que estruturamos, logo à 
partida, um aprovisionamen-
to logístico que nos permite 
dar resposta na hora.

A região das Canárias e em 

particular a ilha de Tenerife 
possui as mesmas caracte-
rísticas das economias insu-
lares, ou seja, uma oportuni-
dade enorme para empresas 
com uma logística bastante 
organizada e com muita dis-
ponibilidade de stock. 

O que perspetivam para os próximos 
anos?
Prosseguimos com o nosso 
plano de abertura de novas 
lojas físicas em cidades nas 
quais ainda não prestamos 
serviço na hora. Simultanea-
mente, vamos continuar a de-
senvolver o negócio online e 
pretendemos continuar a ex-
pandir a nossa oferta a novos 
países. Atualmente, através 
da nossa loja online e dos 
marketplaces, onde comer-
cializamos equipamentos 
recondicionados, já somos 
uma marca de referência em 
alguns dos principais países 
da Europa, nomeadamente 
em Espanha, França, Itália e 
Alemanha. O objetivo é che-
gar mais longe, com base nos 
nossos preços competitivos 
e numa oferta cada vez mais 
diversificada de produtos da 
nossa marca própria. 
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“ESTE MOVIMENTO MOSTRA QUE É 
IMPORTANTE VALORIZAR O TEMPO  
E BEM-ESTAR DAS NOSSAS PESSOAS”

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

ue objetivos pretendem atingir com esta campanha?
A missão da Volvo, desde há mais de 90 anos, 
passa por tornar o mundo mais seguro. Inven-
támos tecnologias que ainda hoje fazem a di-
ferença na vida das pessoas, combatemos es-
tereótipos, políticas e até ajudámos a criar leis, 

sempre no sentido de preservar o bem maior: a vida.
Hoje, mais de metade dos acidentes que ocorrem nas estradas de-

vem-se, em grande parte, ao stress. E se há um dia em que esse stress 
é notório, não só na estrada como fora dela, é no primeiro dia de aulas 
– uma altura crítica, onde se registam os primeiros engarrafamentos.

Sabemos também que 25% dos acidentes acontecem nas primei-
ras horas úteis da manhã, em que o trânsito associado à “pressa 
de chegar a horas” provoca acidentes entre automóveis ou pior… 

No âmbito do regresso às aulas, em setembro, 
a Volvo Car Portugal vai lançar o movimento 
“Chegue seguro. Chegue mais tarde”.  
O intuito é permitir que os colaboradores 
possam levar, sem pressas, os seus filhos à 
escola, no arranque do ano letivo. O mote está 
lançado, e a marca desafia todas as empresas 
a juntarem-se à iniciativa. A RHmagazine  
é media partner da campanha.

Q

ANDREIA MARQUES 
PEOPLE EXPERIENCE DIRECTOR DA VOLVO CAR PORTUGAL
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atropelamentos. Por tudo isto, 
queremos criar o movimen-
to “Chegue seguro. Chegue 
mais tarde”, no qual a Volvo 
convida e desafia todas as 
organizações a juntarem-se 
a si e a permitir que os seus 
colaboradores cheguem um 
pouco mais tarde ao local de 
trabalho, nesse dia. 

Desta forma, tentaremos 
contribuir de forma mais ati-
va para melhorar a segurança 
nestes dias, evitar acidentes 
e sinistralidade rodoviária. 
Paralelamente, também tra-
balhamos a saúde mental e 
o bem-estar de todos os que 
têm de enfrentar estes dias 
desafiantes.

O que ambicionam em termos de 
adesão das organizações ao desafio 
lançado? 
Pretendemos criar um movi-
mento que tenha impacto, que 
mostre o quão importante é a 
valorização do tempo e bem-
-estar das nossas pessoas.

Certamente, muitas em-
presas já têm, como aconte-
ce na Volvo, este foco e faci-
litam estes momentos, mas 
juntos seremos mais fortes. 
Caminhar em conjunto nesta 
busca por organizações mais 

flexíveis, onde a qualidade 
(de trabalho) é mais impor-
tante do que a quantidade (de 
horas trabalhadas).

E como é que as empresas se podem 
associar a este movimento?
Esta iniciativa irá decorrer na 
primeira semana de aulas, em 
meados de setembro. Até lá, 
em conjunto com a RHmaga-
zine, iremos implementar uma 
série de ações com vista a de-

safiar todas as organizações 
que queiram participar nesta 
iniciativa, bem como dar voz e 
espalhar a mensagem interna-
mente junto de todos os seus 
colaboradores. Durante o mês 
de agosto, iremos comunicar 
esta ação por e-mail marketing 
a todas as organizações parcei-
ras da RHmagazine.

Refere que esta campanha terá im-
pacto na saúde mental e no bem-estar 
das pessoas. De que forma?
Não é possível pensar em bem-
-estar, excluindo a importância 
das emoções. Tenho como foco 
colocar as “minhas pessoas” 
em maior sintonia com as suas 
vidas, tanto a nível pessoal co-
mo profissional.

Acredito que o local de tra-
balho tem de ser visto como 
uma “segunda casa”… se pen-
sarmos que o dia tem 24 horas 

e que passamos 1/3 do mesmo 
a estabilizar os seus alicerces. 
Mesmo que pelo caminho fa-
lhemos, se promovermos uma 
cultura de confiança e valori-
zação, teremos certamente 
pessoas/profissionais mais 
empenhados e – o mais im-
portante – felizes.

Para além desta campanha, a Volvo 
Car Portugal traz outra novidade: a 
criação, pela primeira vez, de uma 
Direção de RH com base no país. O 
que pretendem alcançar com esta 
mudança?
A Volvo Car Portugal teve, até 
abril de 2022, uma gestão de 
recursos humanos ibérica.

Com esta mudança, pre-
tendemos ter a capacidade 
de integrar a estratégia global 
na estratégia local. Com o foco 
sempre nas pessoas e no seu 
desenvolvimento e uma lide-
rança orientada para uma cul-
tura de confiança e feedback 
constante, ambicionamos in-
fluenciar as decisões estraté-
gicas e a promoção de um con-
junto de outras competências 
(coerência, responsabilidade, 
dedicação e liderança).

Em mercados cada vez 
mais competitivos, otimizar 
a gestão do capital humano 
é fundamental para garantir 
a sustentabilidade do negó-
cio. Nesse cenário, temos de 
acompanhar as tendências do 
mercado, treinar e desenvolver 
pessoas, gerir o clima organiza-
cional e garantir que a equipa 
está motivada para entregar o 
melhor para a organização.

Por fim, pensar a organi-
zação, sobretudo, como uma 
marca, mantendo o foco e 
difundindo os valores da em-
presa, trabalhando para ser um 
exemplo. 

CAMINHAMOS NA BUSCA POR 
ORGANIZAÇÕES MAIS FLEXÍVEIS, ONDE 
A QUALIDADE (DE TRABALHO) É MAIS 
IMPORTANTE DO QUE A QUANTIDADE  
(DE HORAS TRABALHADAS)

Campanha da Volvo Car 
Portugal “Chegue seguro. 
Chegue mais tarde”
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das suas pessoas. Será que 
a melhor forma de o fazer 
é através de uma avaliação 
numa época onde o clima 
e a cultura organizacional 
devem, obrigatoriamente, 
ser diferentes daquilo que 
foram durante décadas? A 
palavra avaliação, só por si, 
estará adaptada à nova po-
pulação das empresas?

Brené Brawn, autora e pro-
tagonista de um TED talk com 
milhares de visualizações, 
afirma que “as empresas de 
hoje estão de tal forma foca-
das em avaliações de desem-
penho que dar, receber e so-
licitar feedback de qualidade 
se tornou raro!”.

Não poderia estar mais de 
acordo!

A acrescer, quando a auto-
ra pergunta em empresas e 
escolas a razão de ser assim, 
surgiram duas respostas: a 
primeira é o facto de as pes-
soas não se sentirem à vonta-
de com conversas difíceis e a 
segunda é não saberem como 
dar e receber feedback de 
modo a fazer as pessoas e os 
processos avançarem (in “A 
coragem de ser imperfeito”).

Acredito que a nova ava-
liação de desempenho, que 
não deveria ser nova, deve 
ser alvo de, pelo menos, três 
transformações:
1. Deixar cair a palavra “ava-
liação” (porque não “análise 
de desenvolvimento” ou “re-
união de feedback”?);
2. Deixar de ser uma exigên-
cia dos RH e passar a ser uma 
necessidade do líder;
3. Trocar a forma unidirecio-
nal para bidirecional, deixan-
do cair a ideia de que é o líder 
quem avalia o colaborador 
numa só via. 

POR

Carla Carvalho Dias
International public speaker, consultant e trainer

A NOVA AVALIAÇÃO  
DE DESEMPENHO

enho que fazer as avaliações de desem-
penho da minha equipa até dia x e já 
estou atrasado! Os RH não me largam”.

Eis um tipo de frase que me habituei 
a ouvir com o enfoque, a meu ver, no 
local errado. A frequência com que 

managers se referem às avaliações de desempenho é, 
muitas vezes, feito de forma negativa. Como se fosse uma 
tarefa que, para além de um pró-forma, é algo enfadonho, 
um “tem que ser” que tudo o que faz é satisfazer uma 
exigência dos recursos humanos para, a posteriori, se for 
o caso, atribuir um prémio, seja este justo ou não.

Há muito que defendo que a avaliação de desempenho, 
tal como é conhecida na grande maioria das empresas, 
deve ser alterada em título, forma e conteúdo.

A crença de que é uma exigência dos RH que deve 
ser satisfeita deverá ser a primeira a cair. Se pensarmos 
que o propósito da avaliação de desempenho, tal como é 
chamada na maioria das organizações, é dar e receber 
feedback para que, de uma forma estruturada e justa, 
seja analisado o desenvolvimento ou crescimento pes-
soal do colaborador, bem como do seu líder, deixamos, 

"T
de imediato, esta ideia pre-
concebida de lado e percebe-
mos que é uma ferramenta 
extremamente valiosa para 
líderes e colaboradores.

Uma das maiores respon-
sabilidades de qualquer lí-
der passa por descobrir e 
desenvolver o potencial 

DEIXAR CAIR 
A PALAVRA 
“AVALIAÇÃO”  
(PORQUE NÃO 
“ANÁLISE DE 
DESENVOLVIMENTO” 
OU “REUNIÃO  
DE FEEDBACK”?)

Saiba mais em rhmagazine.pt
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Nunca as empresas enfrentaram tamanha transformação. Com uma 
pandemia ainda não debelada, o aumento do custo do petróleo  
e a guerra na Ucrânia somam-se à transição digital e ao imperativo  
de uma atividade mais sustentável - estas duas, tendências que já vêm 
desde há mais tempo, mas que exigem igual esforço de adaptação.  
A RHmagazine tentou perceber o impacto destas mutações nas empresas 
e trabalhadores, através da perspetiva de três ângulos tão diferentes 
quanto ligados ao universo empresarial. 

A NOVA GESTÃO 
DE RH DITADA PELAS
MUTAÇÕES PROFUNDAS
NO MUNDO
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Relatório de Riscos Globais 
2022, publicado pelo Fórum 
Económico Mundial (FEM), dá 
conta de um mundo fragilizado 
pela pandemia, mas que tem de 
enfrentar simultaneamente os 
desafios da transição digital e 
da transformação sustentável. 
Acresce a isto as consequências 

que a guerra na Ucrânia está a provocar a nível global, so-
bretudo pelo aumento do preço da energia e de diversas 
matérias-primas. O impacto nas empresas é direto e, con-
sequentemente, na gestão dos Recursos Humanos (RH).

Segundo o FEM, os riscos sociais e ambientais estão no 
centro das preocupações na atualidade, nomeadamente 
riscos de "erosão da coesão social", "crises de subsistência" 
e "deterioração da saúde mental". Apenas 16% dos inqui-
ridos neste relatório se sentem positivos e otimistas em 
relação à evolução do mundo. A maioria dos entrevistados 
espera que os próximos três anos sejam caracterizados 
por volatilidade consistente ou por trajetórias fraturantes 
que irão separar os vencedores dos perdedores. Contudo, 
ao longo de um horizonte de 10 anos, a saúde do planeta 
domina as preocupações, nomeadamente pela "falha de 
ação climática", "tempo extremo" e "perda de biodiversida-
de". Os inquiridos também assinalaram "crises de dívida" 
e "confrontos geoeconómicos" entre os riscos mais graves 
que o mundo tem pela frente.

O
Perante este cocktail, digi-

talização, sustentabilidade, 
recessão, inflação e dívida en-
tram no vocabulário dos ges-
tores que têm de conduzir as 
suas empresas num período 
histórico de particular turbu-
lência, promovendo alterações 
em toda a linha. “A digitaliza-
ção já vinha a contribuir para 
mudanças radicais no mundo 
do trabalho. A pandemia veio 
acelerar tendências que já 
existiam nas organizações e 
no comportamento do cliente. 
Na realidade, a COVID-19 con-
tribui para a maior mudança 
em comportamento de cliente. 
Sessenta por cento das empre-
sas adotaram novos modelos 
de negócio e formas de traba-
lhar. Grande parte dos proces-
sos internos tornaram-se da-
ta-driven ou software-driven. 
Estas alterações implicaram 
uma transformação em gran-
de escala e criaram agendas de 
mudanças profundas dentro 

das empresas”, explica Joana 
Santos Silva, diretora de Inova-
ção no ISEG Executive Educa-
tion e professora de Estratégia 
e Transformação Digital. 

Um exemplo prático é-nos 
dado por Bruno Lopes, Resear-
ch, Development, Innovation 
& Sustainability Manager da 
FORteams LAB, empresa ven-
cedora da distinção “Heróis 
PME – categoria Geral”, pro-
movida pela Yunit Consulting. 
O gestor dá conta das trans-
formações simultâneas que 
estão a ser perpetradas nesta 
empresa sedeada em Vizela e 
suas implicações nos recursos 
humanos. A maior mutação 
está a ocorrer na área da sus-
tentabilidade. “Passou de um 
projeto de desenvolvimento 
de produto para um mindset 
organizacional, tendo a gestão 
de topo como driver do proces-
so”, conta Bruno Lopes. Para 
tal, a FORteams LAB possui 
um elemento de engenharia 

"A DIGITALIZAÇÃO JÁ VINHA A CONTRIBUIR 
PARA MUDANÇAS RADICAIS NO MUNDO  
DO TRABALHO. A PANDEMIA VEIO ACELERAR 
TENDÊNCIAS QUE JÁ EXISTIAM NAS 
ORGANIZAÇÕES E NO COMPORTAMENTO  
DO CLIENTE”
JOANA SANTOS SILVA (DIRETORA DE INOVAÇÃO NO ISEG EXECUTIVE EDUCATION  
E PROFESSORA DE ESTRATÉGIA E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL)
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industrial que, de forma prati-
camente diária, recebe forma-
ção com as entidades consul-
toras e parceiras, pois é gestor 
de projetos e responsável pelo 
desenvolvimento sustentável 
da empresa. “Temos ainda um 
elemento de engenharia am-
biental contratado para moni-
torizar a pegada ambiental da 
empresa e escrita do relatório 
de sustentabilidade, que tam-
bém recebe formação contí-
nua. Para além disso, é dada 
formação interna a todos os 
colaboradores, principalmen-
te equipa comercial e respon-
sáveis de secção”, acrescenta 
o gestor da empresa minhota 
que se dedica a produtos na 
área do desporto. A organiza-
ção também está a adaptar a 
sua área comercial, as tecnolo-
gias que utiliza e a reformular 
processo, mas já lá vamos. 

 EMPRESAS E COLABORADORES  
 MUDARAM 
As consequências de todos 
estes desafios sentem-se no 
próprio desempenho e ges-
tão dos colaboradores. Está a 
transformar-se rapidamente 
a forma como trabalhamos, 
onde trabalhamos, com 
quem trabalhamos, por que 
trabalhamos e as tecnologias 
que utilizamos. 

O bem-estar do trabalha-
dor está a destacar-se cada 
vez mais, não só como con-
sequência da pandemia, que 
veio valorizar o equilíbrio en-
tre as vertentes profissional 
e pessoal – o “work-life” –, 
como também pelos inte-
resses das novas gerações 
que colocam diversas variá-
veis na balança na hora de 
integrarem um posto. Tudo 
isto cruzado com a transição 

sustentável que as empresas 
precisam de fazer, de acordo 
com os critérios ESG (sigla 
em inglês para ambiental, 
social e governação). “Os 
trabalhadores pretendem 
que as organizações para as 
quais trabalham tenham um 
propósito e que sejam social-
mente responsáveis e que o 
trabalho que fazem contri-
bua para fazer a diferença”, 
destaca Inês Vaz Pereira, 
associate partner da Ernst & 
Young (EY). “A gestão de co-
laboradores não tem como 
escapar de novos e robustos 
planos de ação que permi-
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"A DIVERSIDADE E INCLUSÃO TEM SIDO UMA 
ESTRATÉGIA SENSATA PARA TRANSFORMAR 
A GESTÃO DE PESSOAS”
INÊS VAZ PEREIRA (ASSOCIATE PARTNER DA ERNST & YOUNG)

tam reinventar os valores e a 
verdadeira missão dos nos-
sos colaboradores, condu-
zindo a novas culturas orga-
nizacionais e mais diversas, 
inclusas e sustentáveis. Esta 
é a grande transformação 
que está a ocorrer”, refere 
ainda a especialista em RH.

Joana Santos Silva corro-
bora: “Hoje, a incorporação 
de uma política profunda 
de sustentabilidade, e uma 
forma de trabalhar alinha-
da com essa visão, passou 
a ser um requisito obrigató-
rio. Uma visão empresarial 
centrada em valores é algo 

que tem impacto no próprio 
sucesso da empresa”.

De acordo com um estudo 
da McKinsey, as empresas 
com ratings ESG consisten-
temente elevados apresen-
tam um desempenho acima 
da média do mercado, tanto 
a médio como a longo prazo. 
Neste sentido, 89% dos exe-
cutivos acreditam que uma 
organização que defende um 
propósito partilhado tem me-
lhor satisfação e retenção de 
colaboradores. “Num mundo 
com uma escassez de talento, 
este é um elemento crítico de 
atração e de retenção muito 
distintivo. Os recursos hu-
manos têm um papel funda-
mental no sentido de desem-
penharem várias iniciativas 
relacionadas com códigos de 
conduta, iniciativas de equi-
dade, modelos de desenvolvi-
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"A competitividade de uma empresa depende da sua capacidade 
em colocar no mercado, a um preço adequado, produtos e serviços 
que atendam aos padrões de procura desse mercado, ao mesmo 
tempo que é compensada pelos custos decorrentes do dispêndio 
dos recursos para que essa oferta possa estar disponível. Para 
que tal aconteça, é necessário que as empresas sejam ágeis 
na compreensão dos hábitos e interesses dos clientes, sejam 
conhecedoras da concorrência e sejam criativas, sem deixar de ser 
consequentes, no modo como gerem os recursos que têm ao ser 
dispor. A transformação digital das empresas é assim efetivamente, 
e antes de mais, não uma opção estratégica, mas sim uma 
inevitabilidade para as empresas que aspiram sobreviver, por quanto 
é a única via para que as empresas possam responder a estes 
desafios e, desse modo, competir."

Joana Marques
Senior Account Manager na ACTUASYS

A transformação, hoje em dia, já não  
é uma opção, mas uma necessidade.  
Qual a vossa visão desta realidade e de 
como devem as empresas enfrentar esta 
aceleração da mudança?

mento de competências e de 
liderança, formação na área, 
etc.”, acrescenta a diretora de 
Inovação no ISEG Executive 
Education.

Outro grande driver de 
mudança é a tecnologia. Se-
gundo o FEM, até 2025, serão 
criados 97 milhões de novos 
empregos devido à digitaliza-
ção de processos. Por outro 
lado, este mesmo motivo irá 
eliminar 85 milhões de pos-

tos de trabalho. Às empresas 
não restam alternativas a não 
ser digitalizarem o seu ecos-
sistema, com grande desta-
que para a gestão de proces-
sos e de pessoal.

Para Inês Vaz Pereira, 
“a transformação digital 
foi muito provocada pela 
transformação das compe-
tências dos colaboradores 
em relação ao uso de novas 
tecnologias e ao constante 
apelo das redes sociais para 
um mundo mais disponível, 
mais acessível, sendo expec-
tativa dos colaboradores que 
as empresas disponibilizas-
sem a mesma experiência 
digital no exercício das suas 
funções profissionais”. A 
pandemia veio acelerar de 
forma significativa o ritmo 
das mutações. Sendo que “o 
desafio para a gestão das em-
presas foi claro e num único 
sentido: caminhar para a 
tecnologia mais avançada, 
transformando os processos 
e dinamizando novas formas 
de trabalhar”, acrescenta a 
associate partner da EY.

Voltamos ao nosso exem-
plo prático. Na ForTeams Lab, 
sente-se que o caminho da 
digitalização “é mais gradual, 
lento e exigente, uma vez que 
envolve mais recursos finan-
ceiros e mais reformulações 

Saiba mais em rhmagazine.pt



"Um processo de transformação digital só será bem sucedido se 
for acompanhado pela necessária mudança de mentalidades e 
comportamentos dos intervenientes, sendo necessário redesenhar 
as organizações no sentido de eliminar silos entre áreas, 
departamentos, tornado-as mais ágeis, alinhadas digitalmente e 
aptas a incorporar processos de mudança. As empresas devem 
também ter em conta a disparidade de velocidade das duas 
componentes que compõem um processo de mudança - a digital 
e a humana. Caberá aos gestores o desafio de conciliar de forma 
harmoniosa e eficaz estas diferentes realidades."

João Carvalho 
Co-Founder & CEO da GFoundry

A transformação, hoje em dia, já não  
é uma opção, mas uma necessidade.  
Qual a vossa visão desta realidade e de 
como devem as empresas enfrentar esta 
aceleração da mudança?
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nas dinâmicas da empresa”. 
Entre várias alterações, Bruno 
Lopes salienta a reformulação 
do fluxo de comunicação no 
processo produtivo: “Melho-
rámos a comunicação interna 
entre os elementos produtivos 
e destes com os colaboradores 
de planeamento e comercial, 
uma vez que todos os elemen-
tos da value chain sabem, em 
tempo real, qual o ponto de 
situação e local produtivo de 
cada encomenda”. Para a in-
tegração desta plataforma, a 
formação foi contínua e per-
sistente para todos os colabo-
radores da empresa.

 RESPONDER AOS NOVOS  
 DESAFIOS DE RH 
Enfrentar situações novas e 
complexas faz parte do dia a 
dia de qualquer gestor. Mas 
sem dúvida que agregar res-
postas para tantas altera-
ções em simultâneo é uma 
tarefa hercúlea. A formação 
surge como a solução para 
capacitar a rede de colabo-
radores, por exemplo, com 
estratégias de upskilling e 
reskilling. Para Joana Santos 
Silva, “não existem respos-
tas pré-fabricadas ou claras 
a estes desafios”. As variá-
veis são muitas e por vezes 
desconhecidas, pelo que “se 
torna importante investir em 

formação que habilite os ges-
tores com ferramentas de to-
mada de decisão, de avalia-
ção estratégica, de gestão de 
risco, de cultura e propósito, 
de liderança, entre outros”, 
acrescenta. 

Para além de capacitar 
os colaboradores com os 
melhores conhecimentos e 
ferramentas, é também pre-
ciso apostar na diversidade 
e retenção de talento. “Para 
além da automatização de 
processos através da robó-
tica e inteligência artificial, 
de modo a permitir que os 
colaboradores se foquem 
nas suas atividades mais 
estratégicas e de maior va-
lor acrescentado, a diver-
sidade e inclusão tem sido 
uma estratégia sensata pa-
ra transformar a gestão das 
pessoas”, sustenta Inês Vaz 
Pereira, uma vez que “é visí-
vel os resultados práticos nas 
equipas e na diversidade de 
competências que totalizam 
novos KPI e ritmos de perfor-
mance desejáveis”. 

Outra estratégia que faz 
sentido as empresas repen-
sarem para enfrentarem os 
atuais desafios de RH será a 
adoção de programas de re-
conhecimento e mérito. “Pes-
soas felizes nas empresas são 
pessoas reconhecidas com 

“OS TRABALHADORES PRETENDEM QUE AS 
ORGANIZAÇÕES PARA AS QUAIS TRABALHAM 
TENHAM UM PROPÓSITO E QUE SEJAM 
SOCIALMENTE RESPONSÁVEIS”
INÊS VAZ PEREIRA (ASSOCIATE PARTNER DA ERNST & YOUNG)

“NA ÁREA DE RECURSOS HUMANOS, 
EXISTEM VÁRIAS SOLUÇÕES TECNOLÓGICAS 
QUE PERMITEM MELHORAR A CAPTAÇÃO 
E RETENÇÃO DE TALENTO, AUXILIAM NA 
AVALIAÇÃO DE PERFORMANCE E AUMENTAM  
A EFICÁCIA DE PROCESSOS”
JOANA SANTOS SILVA (DIRETORA DE INOVAÇÃO NO ISEG EXECUTIVE EDUCATION  
E PROFESSORA DE ESTRATÉGIA E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL)
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mérito e por mérito. E pessoas 
felizes não mudam de projeto, 
assumem espírito de compro-
misso e vestem a camisola da 
equipa”, destaca a consultora. 

A tecnologia, uma vez mais, 
pode desempenhar um papel 
fulcral na gestão de colabora-
dores. Neste caso, Joana San-
tos Silva destaca que “na área 
de recursos humanos, exis-
tem várias soluções tecnoló-
gicas que permitem melhorar 
a captação e retenção de ta-

lento, auxiliam na avaliação 
de performance, aumentam 
a eficácia de processos, po-
dem desenvolver mapas de 
perfis comportamentais e de 
competências, entre muitas 
outras aplicações potenciais. 
Estas tecnologias otimizam 
o tempo das equipas de RH, 
reduzem custos com tarefas 
processuais e permitem que 
os profissionais de RH se 
possam dedicar a atividades 
mais estratégicas”. 

"A reinvenção de modelos de trabalho e o desenvolver de soluções 
rápidas para problemas novos em tão curto espaço de tempo, 
motivada pela própria dinâmica atual do mercado de trabalho e pelas 
respostas encontradas aos desafios que a pandemia trouxe a uma escala 
global, só é possível com o recurso a tecnologia digital adequada que 
permita agilizar processos de gestão, de forma integrada e interligada 
entre si. Uma solução que assegura a proximidade entre empresa e 
colaborador e que gere o ciclo de vida das pessoas na organização desde 
o recrutamento, à formação ou planos de carreira, e que proporcione 
um conjunto de dados analíticos sobre a performance organizacional 
suportando melhor o processo de tomada de decisão, é uma plataforma 
mais que necessária para enfrentar esta aceleração da mudança e que 
trará uma empresa mais ágil, competitiva e mais bem preparada para os 
desafios do presente e futuro."

Pedro Reis Coelho
Sales & Marketing Director do ISQe

A transformação, hoje em dia, já não  
é uma opção, mas uma necessidade.  
Qual a vossa visão desta realidade e de 
como devem as empresas enfrentar esta 
aceleração da mudança?

“A SUSTENTABILIDADE PASSOU  
DE UM PROJETO DE DESENVOLVIMENTO 
DE PRODUTO PARA UM MINDSET 
ORGANIZACIONAL”
BRUNO LOPES (RESEARCH, DEVELOPMENT, INNOVATION & SUSTAINABILITY MANAGER 
DA FORTEAMS LAB)
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Joana Marques 
Senior Account Manager na ACTUASYS

adesão ao processo de 
transformação digital, 
como única via para a 
manutenção e reforço da 
competitividade das em-
presas, tem resultado na emergência de 
novas formas de organização e prossecu-

ção do trabalho. Estas novas modalidades caraterizam-se por 
padrões comportamentais e metodologias verdadeiramente 
disruptivas face ao que até aqui era conhecido, algo que tem 
levado as organizações a fazer uma profunda reflexão sobre as 
suas estratégias de recursos humanos. 

Os modelos de trabalho híbrido, com as equipas geografica-
mente dispersas, por vezes pouco sintonizadas culturalmen-
te, constituem um desafio ao estabelecimento de um vínculo 
emocional e identitário entre os pares e a empresa, com perda 
de engagement e performance geral das equipas. Também o 
conceito de liderança carece de reinventar-se. Assim, e para 
além da alteração do foco do controlo para a confiança, e dos 
processos para os resultados, as chefias passam a ser chama-
das a assumir um papel mais inspiracional e motivador, como 
forma de atingir um maior alinhamento e compromisso, não só 
entre os colaboradores, como também entre estes e a própria 
organização. Por último, a procura constante de maior agilidade 

e eficiência empresariais agu-
diza a necessidade de se infor-
matizarem os processos e os 
fluxos de informação dentro 
das organizações, se bem que 
aqui o fenómeno acaba por ser 
algo ambivalente, dado que o 
novo paradigma laboral pode 
comprometer a interação so-
cial, desviando a atenção das 
equipas dos objetivos e metas 
definidos pelas empresas. 

Com quase três décadas 
de existência, a ACTUASYS 
é uma empresa 100% portu-
guesa que tem como missão 
entregar soluções inovadoras 
e tecnologicamente avança-

das que promovem a efi-
ciência e a produtividade no 
interior das organizações, ao 
mesmo tempo que reforçam 
a comunicação, a transparên-
cia e as relações no trabalho. 
Assim, e do ponto de vista do 
controlo da prestação do tra-
balho e da aferição da assidui-
dade na empresa, oferecemos 
soluções para automatização 
do 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 repre-
sentar para si a realização de 
trabalho a partir de casa.

Neste sentido, as nossas 
soluções são orientadas para 
o planeamento do trabalho 
e equipas, conjugando horá-
rios, competências e dispo-
nibilidades, com garantia de 
contacto e comunicação entre 
colaboradores e chefias, mes-
mo quando distantes entre 
si. Por forma a minimizar o 
impacto desse mesmo dis-
tanciamento, apostamos em 
soluções criativas como é o 
caso das que se traduzem na 
disseminação de informação 
de interesse corporativo nos 
Portais Self-Service, em con-
sonância com aquela que po-
de ser veiculada, na forma de 
imagens, animações e vídeos, 
nos terminais de identificação 
e registo de geração TUX500, 
que se encontram fisicamente 
na empresa. 

A

DESAFIOS NA GESTÃO DE RH
NA ERA DA TRANSFORMAÇÃO
DIGITAL

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  
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Miguel Mancellos  
Vice-presidente e Head of DCX Practice (Digital 

Customer Experience) da Capgemini Portugal

TRANSFORMAÇÃO DIGITAL:
O DESAFIO DAS EMPRESAS, HOJE EM DIA,
É SEREM COMO A ÁGUA*

A ÚNICA CERTEZA NO NOSSO MUNDO 
MODERNO É QUE A MUDANÇA É UMA 
CONSTANTE. E AS ORGANIZAÇÕES, PARA 
TEREM SUCESSO NESTA JORNADA, 
TÊM QUE SER COMO A ÁGUA, ISTO É 
FLEXÍVEIS, ALTAMENTE ADAPTÁVEIS E 
FLUIDAS, UTILIZANDO A TECNOLOGIA PARA 
LHES PROPORCIONAR ESSAS MESMAS 
CARACTERÍSTICAS

esde as infraestruturas às aplicações, 
passando por dados e processos, até 
à experiência dos utilizadores, as 
organizações têm a oportunidade 
de utilizar tendências emergentes 
nas tecnologias da informação para 
ajudar a definir a direção da viagem 

para os seus negócios e a lidar com uma série de eventos 
e oportunidades imprevisíveis.

Um dos aspetos fundamentais de hoje prende-se com a 
experiência dos utilizadores, que levou muitas organizações 
a tornaram-se mais Customer Centric para assegurarem 
experiências de cliente impactantes e diferenciadoras. Nes-
te momento, esta jornada continua acrescentando-lhe o 
objetivo de se tornarem também mais Employee Centric. A 
aquisição, satisfação, lealdade e advocacia dos clientes con-

tinuam a ser objetivos, mas 
agora colocando-se a mesma 
ênfase na aquisição, retenção 
e desenvolvimento do talento.

À medida que a tecnologia 
se integrou nas nossas vidas, 
a experiência do utilizador 
já não é algo isolado. É parte 
integrante da forma como 
vivemos a vida: em casa, no 
trabalho, nas compras, nas 
viagens ou mesmo quando 
desfrutamos de tempos livres.

Neste contexto, as organi-
zações têm que disponibilizar 
formas de interação virtuais, 
móveis e distribuídas para 
envolver, estimular e reter a 
atenção do cliente e dos seus 
colaboradores. Os clientes 
procuram constantemente 
esse toque dourado, onde as 
suas expectativas são ultra-
passadas. Quando falha, a sua 
lealdade pode estar em risco. 
Já os colaboradores, querem 
sentir um sentido de propósito, 

empowerment e de capacita-
ção. Em caso de falha, mudam 
facilmente de emprego.  Estar 
à altura destas elevadas expec-
tativas requer uma estratégia 
de experiência unificada, li-
gando as interações dos utili-
zadores (clientes e colaborado-
res) com jornadas para estes 
definidas e interfaces pensa-
dos para lhes proporcionar a 
melhor experiência.

Os benefícios destas inicia-
tivas são evidentes:

  Maior fidelização com os 
clientes;
  O aumento da produtivida-
de dos colaboradores; 
  Uma melhor retenção dos 
colaboradores; 
  Um desempenho mais oti-
mizado ao longo da cadeia 
de valor. 

* Being Like Water é o titulo do estudo Capgemini 
Tecnovision 2022 que apresenta as principais 
tendências tecnológicas e a sua potencial 
influência nos negócios e no mundo em geral

D



Natixis em Portugal apresenta-
-se como um Centro de Exce-
lência, cuja missão assenta em 
transformar a banca tradicional, 
desenvolvendo soluções inova-
doras para o negócio. Perten-
cente ao Groupe BPCE – o se-

gundo maior banco francês –, a empresa detém, no 
nosso país, cerca de 1.800 colaboradores. No Grupo, 
por sua vez, trabalham mais de 100.000 profissio-
nais, a nível mundial. No despoletar da pandemia, 
com a obrigatoriedade de confinamento, a empresa 
– que nessa fase rondava os 800 colaboradores, a 
trabalhar sobretudo na área de TI – foi acolhendo, 
mês após mês, centenas de pessoas. Com a cres-
cente expansão “a braços” e empenhada em inte-

24

A

Tema de Capa Business Case

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

Face a um crescimento exponencial, com contratações mensais  
de centenas de pessoas, a Natixis em Portugal sentiu a necessidade de 
melhorar o seu processo de onboarding – uma fase crítica na retenção  
de talentos –, de forma a integrar eficazmente os newcomers.  
A GFoundry foi a empresa escolhida para dar resposta ao desafio,  
com a criação da solução gamificada “ALL ABOARD”.

ALL ABOARD:

grar, envolver e motivar os 
novos talentos, a Natixis em 
Portugal procurou uma so-
lução que lhe possibilitasse 
complementar e melhorar 
o seu plano de onboarding. 
Se até ao início de 2020 es-
te processo se realizava de 
forma presencial, apenas 
durante uma manhã, com a 
pandemia, a empresa sentiu 
a necessidade de alargar e 
converter a dinâmica para o 
mundo virtual. E é aqui que 
entra a GFoundry – uma 
solução digital baseada em 

O PODER  
DA GAMIFICAÇÃO
NO ONBOARDING
DA NATIXIS

Veja aqui o vídeo de 
apresentação da plataforma  

ALL ABOARD
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gamificação para ajudar as 
empresas a potenciar o en-
gagement e a performance 
dos seus colaboradores.

A partir de maio desse ano, 
e tal como explica à RHmaga-
zine Maurício Marques, Diretor 
de Recursos Humanos da Na-
tixis em Portugal, o programa 
de receção e integração de 
novos colaboradores foi, en-
tão, “adaptado e melhorado, 
contemplando a apresenta-

A “ALL ABOARD” CONTEMPLA QUATRO 
MISSÕES: “GET TO KNOW NATIXIS”,  
“DIVE INTO OUR CULTURE”, “UNLOCK YOUR 
POTENTIAL” E “LANDING AT NATIXIS”

Maurício Marques, Diretor de Recursos 
Humanos da Natixis em Portugal

ção de toda a estrutura da or-
ganização, linhas de negócio, 
departamentos, informação 
prática, dinâmicas de grupo 
e momentos de formação em 
competências sociais”.

Em parceria com a GFound-
ry, foi desenhada e implemen-
tada, em outubro de 2021, a 

“ALL ABOARD”, uma plata-
forma virtual de onboarding 
que, de uma forma lúdica e 
gamificada, pretende guiar 
os novos colaboradores e 
introduzi-los à organização 
e cultura da Natixis em Por-
tugal, de uma forma mais 
rápida e dinâmica.

Missões, quizzes, battles… Menos 
stress, mais diversão!
O processo de onboarding, 
por si só, está envolto em re-
ceios. “Será que vou ser bem 
recebido(a)?”, “Estarei prepa-
rado(a) para desempenhar 
as tarefas propostas?”… São 
vários os medos que podem 
surgir aquando de uma nova 
contratação. E é precisamen-
te para aliviar os newcomers 
nesta importante fase da 
employee experience que a 
GFoundry atua, transforman-
do o potencial stress em di-
versão, com as suas soluções 
gamificadas.

Vejamos como está organizada, na 
prática, a “ALL ABOARD”
Num primeiro contacto com 
a ferramenta, o novo utili-
zador acede à plataforma 
– quer através do compu-
tador, quer através do seu 
smartphone via app móvel 
da GFoundry – e tem aces-
so ao seu perfil, que deverá 
ser atualizado com infor-
mação pessoal e profissio-
nal. De seguida, tem acesso 
a quatro missões: “Get to 
Know Natixis”, “Dive Into 
Our Culture”, “Unlock Your 
Potential” e “Landing at Na-
tixis”. De forma a avançar no 
seu percurso, o colaborador 
tem acesso a quizzes, desa-
fios, jogos, battles com os 
colegas… Uma panóplia de 
atividades interativas.  

Perante a forte compo-
nente de responsabilidade 
social que pauta a Natixis, 
quando determinada missão 
é concluída ou se ultrapassa 
um desafio, os utilizadores 
ganham moedas virtuais, 
posteriormente convertidas 
em euros (100 moedas equi-
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valem a um euro), que, por 
sua vez, revertem a favor de 
instituições escolhidas, me-
diante votação, pelos pró-
prios colaboradores. “Entre 
outubro de 2021 e junho de 
2022, registaram-se na pla-
taforma 427 colaboradores 
que, em conjunto, angaria-
ram mais de 2.063 euros 
para várias instituições de 
solidariedade social, como 
por exemplo a Aldeia de 
Crianças SOS, Bagos D'Ou-
ro, AMI – Abrigo do Porto, 
Acreditar, Operação Nariz 
Vermelho e a Cruz Verme-
lha Portuguesa”, revela Mau-
rício Marques. “Estes são 
números muito positivos, 
que demonstram o sucesso 
desta solução”, acrescenta.

A solução criada pela 
GFoundry oferece, ainda, 
a possibilidade de recolha 
de feedbacks, sugestões e 
acesso a reports que per-
mitem perceber a evolução 
da ferramenta, fornecendo 
dados como número de utili-
zadores, quem completou as 
quatro missões, em que mis-
sões ficaram aqueles que 
não chegaram à fase final, 
qual o donativo e para que 
instituição foi alocado, etc. 
Posteriormente, os dados 
são trabalhados no âmbito 
da comunicação.

Quanto ao feedback, para 
o Diretor de Recursos Hu-
manos da Natixis em Por-
tugal, não poderia ser mais 
positivo: “A ‘ALL ABOARD’ 

dá a possibilidade aos no-
vos colaboradores de se 
integrarem, de forma leve 
e educativa, na cultura da 
Natixis em Portugal, ao mes-
mo tempo que contribuem 
ativamente para uma ins-
tituição de solidariedade”. 
“É essencial, para nós, que 
as nossas pessoas se sin-
tam acompanhadas desde 
o primeiro dia”, refere ain-
da à RHmagazine Maurício 
Marques.

Esperar pelo dia 1 pode ser tarde
Já vimos que a Natixis pro-
curou, através da solução da 
GFoundry, melhorar o seu 
processo de onboarding, 
aliando a aprendizagem rápi-
da da cultura organizacional à 
dinâmica dos jogos. Mas por-
quê investir concretamente 
nesta fase da jornada do cola-
borador? É disto que nos fala 
João Carvalho, Co-Founder & 
CEO da GFoundry. 

Com o despoletar da pan-
demia, o universo laboral 

(e não só) sofreu drásticas 
mudanças. Muitas empre-
sas, em semanas, ou até 
dias, viram-se obrigadas a 
colocar 100% da sua força 
de trabalho em casa, e os 
desafios de gestão RH fize-
ram-se chegar. Como liderar 
à distância? Como manter os 

“COM AS FERRAMENTAS DA GFOUNDRY,  
O ONBOARDING PODE SER CONFIGURADO 
NUM FORMATO HÍBRIDO OU 100% DIGITAL”
JOÃO CARVALHO, CO-FOUNDER & CEO DA GFOUNDRY

1.  Visualização de um vídeo sobre 
a empresa, usando o Módulo de 
Formação;

2.  Concretização de um quiz 
sobre “Quem-é-Quem” na 
organização, de um quiz sobre 
a missão e valores e outro sobre 
RGPD, usando o Módulo de 
Formação;

3.  Validação de um conjunto 
de checklists em tarefas para 
confirmar determinadas fases 
do processo, usando o Módulo 
Tarefas;

4.  Submissão do contrato de 
trabalho assinado, agilizando 
um processo que, muitas vezes, 
é lento e difícil de acompanhar, 
usando o Módulo Formulários;

EXEMPLO DE UM POSSÍVEL PERCURSO  
DE ONBOARDING DE UM NOVO COLABORADOR,  
COM RECURSO À FUNCIONALIDADE “MISSÕES”  
DA PLATAFORMA GFOUNDRY:

João Carvalho 
Co-Founder & CEO da GFoundry

Alguns layouts  
da plataforma 
ALL ABOARD 
implementada  
na Natixis

Ajuda inicial na abertura 
da app

colaboradores envolvidos 
com a organização, quando 
muitos – contratados duran-
te a pandemia – nem che-
garam a conhecer o espaço 
físico de trabalho? “Estes 
desafios tornam-se ainda 
maiores para a entrada de 
novos colaboradores na 

Todos estes percursos podem ser 
geridos através do backoffice e 
a estatística sobre o estado de 
conclusão de cada missão pode ser 
obtida com reports especificamente 
criados para o efeito.

5.  Preenchimento de um formulário 
de feedback, com possibilidade de 
avaliação de alguns critérios-chave 
e comentários, usando o Módulo 
Feedback; 

6.  Definição dos objetivos profis-
sionais de curto e longo prazo 
com o manager, usando o Módulo 
Objetivos;

7.  Definição do PDI (Plano de 
Desenvolvimento Individual) com o 
manager, usando o Módulo Avaliação 
e Carreiras.
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organização, pois, durante 
este período, a maior parte 
dos novos colaboradores viu 
o seu processo de onboar-
ding transformar-se numa 
experiência completamente 
virtual, não passando pela 
típica caminhada pelo es-
critório ou por conhecer os 
colegas, mas sim por for-
mações online e videocha-
madas de apresentação e 
introdução aos métodos de 
trabalho”, aponta João Car-
valho, enfatizando a impor-
tância acrescida da fase de 
pré-onboarding (desde que 
o novo colaborador aceita 
a oferta de trabalho até ao 
primeiro dia de trabalho), 
marcada por alguma insta-
bilidade.

Para o Co-Founder & CEO 
da empresa, o pré-onboar-
ding assinala mesmo uma 
oportunidade estratégica 
para as organizações alivia-
rem os receios que os new-
comers possam ter, criando 
condições para que se sin-

tam bem-vindos e valoriza-
dos e, desta forma, evitando 
um abandono precoce. De 
facto, são três as fases do 
onboarding consideradas 
prioritárias pela solução 
digital de gamificação: o já 
referido pré-onboarding; a 
integração propriamente di-
ta de novos colaboradores e 
a formação – uma das áreas 
na qual a GFoundry, de acor-
do com João Carvalho, ofere-
ce uma “mais-valia”, a juntar 
à culturalização, socializa-
ção e gestão de tarefas.

“As técnicas de gamifi-
cação e a solução GFoun-
dry podem ser facilmente 
aplicadas a qualquer parte 
do processo de integração. 
Com as nossas ferramentas, 
o onboarding pode ser confi-
gurado num formato híbrido 
ou 100% digital, mas deve 
sempre proporcionar uma 
experiência de aprendiza-
gem e de integração impac-
tante a todos os colaborado-
res”, conclui o líder. 

Página de perfil de um 
colaborador

Escolha das instituições  
a apoiar

Lista de 
tribos

Uma das missões de 
onboarding

Medalhas disponíveis para 
conquistar
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A GROW-ING TEM AJUDADO MUITAS  
EMPRESAS A DESENVOLVER UMA VERDADEIRA 
CULTURA DE APRENDIZAGEM, SENDO ESTA  
A MELHOR FORMA DE AS PREPARAR PARA OS 
DESAFIOS ATUAIS E FUTUROS
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Gonçalo Vieira 
Diretor de Learning Technologies da GROW-ING

transformação digital, nas empresas, passa 
pela integração das tecnologias digitais em 
todas as áreas de negócio, contribuindo, 
assim, para mudanças profundas na forma 
como as organizações operam e como en-
tregam valor aos clientes. Esta transforma-
ção nas empresas não foi uma consequên-

cia da pandemia, mas não há dúvidas de que esta contribuiu para 
a aceleração da mesma. Deixou de ser uma parte da estratégia 
para se tornar numa questão de sobrevivência. 

A tecnologia é uma peça fundamental da transformação 
digital, mas, está longe de ser o único fator a ter em conta. A 
redefinição de processos de trabalho, adaptados aos tempos 
em que vivemos, a criação de um ambiente que estimule a ino-
vação e a forma como as empresas se relacionam com clientes, 
parceiros e colaboradores são outros aspetos a considerar. 

Nesta era digital, a tecnologia contribui de forma muito 
relevante para o aumento da produtividade e competitivida-
de, facilita os processos de inovação, ao mesmo tempo que 

permite a implementação de 
novas formas de trabalhar e 
cooperar. Para que isso pos-
sa acontecer, o foco tem que 
estar centrado nas pessoas. 

A forma como as empresas 
contratam, retêm e desenvol-
vem os seus colaboradores es-
tá longe da realidade em que 
vivíamos há uns anos. Hoje em 
dia, já existem muitas empre-
sas que não têm escritórios 
físicos e que trabalham em 
modo fully remote. Em Por-
tugal, antes da pandemia, o 
trabalho remoto era uma prá-
tica pouco consensual. Agora, 
mesmo com alguma resistên-
cia à mudança, por parte de 
algumas empresas, começa 
a ser a norma, ainda que em 
diferentes modalidades. Pelo 
facto de contribuir para um 
melhor equilíbrio entre a vida 
pessoal e profissional, a possi-
bilidade de trabalhar remota-
mente tornou-se num aspeto 
diferenciador das empresas. 

Um dos grandes desafios 
desta transformação que vive-
mos é garantir que as pessoas 
têm as ferramentas necessá-

rias ao seu desenvolvimento. 
Também aqui vivemos um 
novo paradigma. O acesso 
simples e rápido a recursos 
formativos de qualidade é 
um imperativo. É necessário 
garantir que as pessoas sa-
bem o que fazer, quando não 
sabem o que fazer. O chamado 
Learning Agility – saber como 
aprender e saber como utili-
zar essas aprendizagens em 
novos contextos – é um re-
quisito essencial num mundo 
cada vez mais conectado e em 
constante evolução. 

A tecnologia abre também 
caminho ao Learning in the 
flow of work. Cada vez é mais 
importante dar acesso rápi-
do e simples a conteúdos de 
aprendizagem que permi-
tam adquirir conhecimento 
e ultrapassar obstáculos no 
curso de um dia de trabalho. 

A GROW-ING tem ajudado 
muitas empresas a desenvol-
ver uma verdadeira cultura 
de aprendizagem, sendo esta 
a melhor forma de as prepa-
rar para os desafios atuais e 
futuros. 

A

O GRANDE ALIADO
NA MUDANÇA 

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  



Saiba mais em rhmagazine.pt

29Tema de capa OpiniãoPOR 

Pedro Reis Coelho 
  Sales & Marketing Director do ISQe

ASSEGURAMOS QUE PROCESSOS COMO O 
RECRUTAMENTO, O ONBOARDING DE NOVOS 
COLABORADORES, A SUA FORMAÇÃO E 
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO SEJAM FEITOS 
TOTALMENTE EM SUPORTE DIGITAL 

transformação digital das empresas já 
não é uma decisão estratégica, mas o 
caminho urgente a seguir e já iniciado 
por um grande número de empresas de 
várias dimensões e em vários setores de 
mercado. Não apostar em tecnologia di-
gital em todas as áreas do negócio, pode 

significar perdas enormes de eficiência com impactos grandes 
na produtividade, na qualidade do serviço, e no mais impor-
tante, na satisfação do cliente. Dar suporte aos processos de 
gestão com tecnologia digital adequada, significa criar condi-
ções para se ter equipas mais ágeis, com mais disponibilidade 
para desenvolver novas competências e mais capacidade para 
inovar, o que de forma natural irá impactar positivamente a 
produtividade e a rentabilidade.

No ISQe, temos vindo a desenvolver e a implementar soluções 
tecnológicas digitais que dão suporte à gestão dos ativos mais 
importantes em cada empresa, as suas pessoas. A reinvenção 
de modelos de trabalho e o desenvolver de soluções rápidas pa-
ra problemas novos em tão curto espaço de tempo, só tem sido 
possível com o recurso a tecnologia digital. As nossas soluções 
asseguram que processos como o recrutamento, o onboarding de 
novos colaboradores, a sua formação e avaliação de desempenho 
ou a construção do seu plano de carreira, por exemplo, sejam 
feitos totalmente em suporte digital. A certificação de conheci-
mentos e a aquisição ou o reforço de competências, fazemo-lo 
através do desenvolvimento de conteúdos digitais de formação 
tirando partido da potencialidade da tecnologia atual que nos 
permite desenvolver conteúdos altamente interativos e apelativos 
com garantia de eficácia pedagógica. A nossa equipa implemen-
ta todo o workflow adequado a cada organização que permita 
assegurar a comunicação e todo o acompanhamento ao longo 

do designado ciclo de vida do 
colaborador na empresa e que 
responde aos maiores desafios 
atuais na gestão de pessoas. 

Hoje a captação e a reten-
ção de talento são dos desa-
fios maiores de cada empre-
sa, motivada pela própria 
dinâmica atual do mercado 
de trabalho e pelas respos-
tas encontradas aos desafios 
que a pandemia trouxe a uma 
escala global. Quando existe 
um nível alto de captação e 
retenção na empresa, o índi-
ce de felicidade organizacio-
nal é também elevado e só é 
possível quando o colabora-

dor se sente, recompensado, 
integrado e acompanhado 
ao longo do seu ciclo de vida 
na empresa pelos próprios 
gestores e colegas que em si 
confiam para fazer progre-
dir o negócio. Quando este 
acompanhamento e proximi-
dade é feita de uma forma em 
que os processos de gestão 
dos recursos humanos estão 
totalmente integrados e uni-
ficados num único sistema, a 
carga administrativa é muito 
menor, a empresa é mais ágil 
e também a vida dos gesto-
res de RH é mais simples e 
feliz. 

A

O DIGITAL É UM
INSTRUMENTO
INDISPENSÁVEL PARA
A MAIOR AGILIDADE
DA EMPRESA



30

Formação e requalificação, sustentabilidade e diversidade são três 
das temáticas prioritárias do universo organizacional a que a LEROY 
MERLIN  dedica especial atenção. São diversas as ações dinamizadas 
nestas áreas, com importante impacto na atração e retenção de 
talentos. O foco da empresa? As pessoas. Não fosse o lema “Human 
First" seguido tão à risca.

A
LEROY MERLIN assume ter uma visão “Hu-
man First”. Em que é que se concretiza?
Colocar o “humano” no centro 
traduz-se no nosso saber-ser (a 
forma de nos relacionarmos com 
os outros) e no nosso saber-fazer 
(processos, sistemas e missões). A 

título de exemplo, quando fazemos uma campanha para 
clientes, aplicamos o princípio da simetria cliente-co-
laborador e as mesmas ou melhores vantagens devem 
ser ativadas para colaboradores. Anualmente, também 
distribuímos uma parte importante do resultado da em-
presa, através da atribuição de ações do grupo, dando 
assim a possibilidade a todos os colaboradores de se tor-
narem acionistas da empresa. Queremos proporcionar 
às nossas pessoas uma experiência individual positiva 
(autonomia, envolvimento na tomada de decisão, ino-
vação, trabalho híbrido, pacote retributivo e benefícios 
competitivos, oportunidades de desenvolvimento…), 
mas também uma experiência coletiva forte e diferen-
ciadora (trabalho colaborativo, em modo projeto e com 

Entrevista DRH

ferramentas colaborativas, 
trabalho em binómios entre 
operações e serviços corpo-
rativos, prémios associados 
à performance de grupo…). 

Incentivamos os nossos 
colaboradores a serem líde-
res nas suas ações diárias, a 
tomarem decisões sustenta-
das, com responsabilidade e 
autonomia. Por isso, dizemos 
que somos 6.000 líderes! 

Neste momento, estão numa fase 
ativa de recrutamento, com muitas 
vagas em aberto. Como trabalham a 
atração de talentos. E a retenção?
Trabalhamos em proces-
sos alargados de upskilling 
e reskilling para as equipas 
internas, através de ações de 

formação, que disponibiliza-
mos na Universidade LEROY 
MERLIN, ou parcerias com 
entidades formadoras exter-
nas. Paralelamente, temos 
um processo de strategic 
workforce planning, por área 
funcional, que nos indica os 
gaps de talento para cumprir 
os nossos objetivos estratégi-
cos e onde temos necessida-
de de recorrer a recrutamen-
to externo. Olhamos não só 
para as competências mais 
técnicas, como também para 
as competências designadas 
“de futuro”, como learning 
agility, data mindset, resiliên-
cia, trabalho em rede, etc. Ati-
vamos, assim, programas de 
trainees, orientados às áreas 
mais críticas e com maior gap 
de competências, bem como 
processos de recrutamento 
mais tradicionais. Conforme 
o target em causa, também 
adaptamos o nosso proces-
so de captação: por exem-
plo, para perfis do comércio, 
participamos em feiras de 
emprego, desenvolvemos 
parcerias com entidades lo-
cais ou promovemos open 
days nas lojas; para missões 

ANA HERRERO 
LÍDER DE DESAFIO HUMANO NA LEROY MERLIN EM PORTUGAL

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

“INCENTIVAMOS OS NOSSOS 
COLABORADORES À LIDERANÇA… 
POR ISSO, DIZEMOS QUE SOMOS 
6.000 LÍDERES”
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OS COLABORADORES 
TÊM UM PLANO DE 
DESENVOLVIMENTO 
INDIVIDUAL COCONSTRUÍDO 
COM O MANAGER,  
COM AÇÕES 70-20-10
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de IT, estamos a desenvolver 
um projeto internacional, pa-
ra robustecer a nossa EVP e 
estratégia de employer bran-
ding, dada a grande dinâmica 
desta área e a escassez de re-
cursos. Oferecemos também 
formações de certificação 
específicas e a possibilidade 
de trabalho remoto. 

O que pode esperar um potencial 
colaborador da LEROY MERLIN ao 
nível de progressão da carreira? 
A empresa continua em cres-
cimento e transformação 
acelerados e, por isso mesmo, 
as oportunidades de carrei-
ra são diversas. Ao mesmo 
tempo, temos dinâmicas de 
talent review regulares, locais 
e globais, onde avaliamos as 
competências, interesses e 
motivações dos nossos cola-
boradores e construímos pla-
nos de desenvolvimento que 
façam fit entre as necessida-
des da empresa e o perfil de 
cada um. Fomentamos maio-
ritariamente o recrutamento 
interno e incentivamos per-
cursos de carreira verticais, 
mas também horizontais, ao 
abrigo de vários projetos que 
temos a decorrer. Todos os 
colaboradores, no processo 
de gestão de desempenho, 
têm um PDI (Plano de De-
senvolvimento Individual) 
coconstruído com o manager, 
com ações 70-20-10.

Em que consiste o Programa de 
Trainees que a LEROY MERLIN tem 
dinamizado ao longo dos anos? O 
que mais oferecem no âmbito da 
formação?
O Programa de Trainees vai já 
na sua 8.ª edição. Nos últimos 
anos, temos vindo a desenvol-
vê-lo para o tornar mais adap-

tado às expectativas das novas 
gerações, em alinhamento 
com as necessidades críticas 
do negócio e com a evolução 
do contexto macroeconómi-
co. Os resultados das edições 
anteriores foram bastante po-
sitivos, tendo inclusivamente 
a última edição registado uma 
taxa de integração de 100%. 

No âmbito deste programa, 
os trainees têm a oportunida-
de de visitar outra unidade de 
negócio da LEROY MERLIN na 
Europa e acesso a um plano 
robusto de formação, passan-
do pelas operações e pelas 
áreas funcionais complemen-
tares, com ofertas formativas 
em sala e on-the-job, bem 
como o acompanhamento de 
um mentor da nossa equipa 
de management.

De uma forma geral, a for-
mação é algo muito impor-
tante para nós, porque re-
presenta o desenvolvimento 
dos nossos colaboradores. 
Em termos globais, em 2021, 
demos 377.881,85 horas de 
formação, o que representa 
um valor médio de 66 horas 
por colaborador. 

Temos ainda a Academia 
de Produto com componen-
te teórica, em formato híbri-
do, e componente prática, 
on-the-job. E, por sua vez, a 
componente de vendas é as-

segurada pela Academia de 
Atendimento e Vendas que, 
de forma prática, trabalha 
a componente de customer 
centric, com foco em vendas. 

Uma das nossas apostas 
passa também pela com-
ponente comportamental, 
dando, por isso, espaço a 
todos os nossos colaborado-
res de realizarem formação 
em competências compor-
tamentais ao longo do ano, 
tanto em formato e-learning, 
como presencial.

E como trabalham a formação para 
lideranças?
A Academia de Liderança 
dirige-se particularmen-
te ao desenvolvimento de 
competências dos nossos 
managers, refletindo as 
tendências da aprendiza-
gem: formações curtas, com 
metodologias diferenciadas, 
ancoradas em experiências 
emocionais e de partilha, 
com uma grande aplicabi-
lidade prática. Trata-se de 
uma academia desenhada 
para potenciar o papel do 

EM 2021, DEMOS 
377.881,85 HORAS 
DE FORMAÇÃO,  
O QUE REPRESENTA 
UM VALOR MÉDIO 
DE 66 HORAS  
POR COLABORADOR

   Nº de colaboradores: 5.900 

   Nº de unidades: 50 lojas + 
5 Plataformas Logísticas + 
Serviços Internos

   Dimensão da equipa RH: 
70 pessoas (RH Operações + 
Serviços Corporativos)

   Funções a recrutar: 
Supply Chain, Digital Data 
e Analytics, Gestão de 
Produto e Gestão de Serviços 
(Serviços Internos); Logística, 
Comércio, Projeto, Serviços, 
Relação Cliente (Operações)

   Oportunidades em: 
recrutamento.leroymerlin.pt

manager e pensada para 
alavancar as competências 
críticas para o negócio e 
onde cada um é responsá-
vel pelo seu próprio desen-
volvimento. Nesta academia 
– composta por cinco módu-
los, cada um com a duração 
de oito semanas –, os par-
ticipantes são acompanha-
dos por um coach de forma 
individual e em grupo, pa-
ra potenciar a inteligência 
coletiva e desenvolvimento 
individual.

A liderança é um ato contí-
nuo no tempo e as competên-
cias requeridas são comple-
xas. Não é um dia de formação 
que nos vai deixar preparados, 
mas sim o treino constante. 
Por isso, este ano, lançámos 
os webinars “IN Forma” para 
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os nossos líderes managers se 
“in-formarem” sobre os temas 
mais prementes ligados à li-
derança do futuro.

“Somos úteis a nós, aos outros e ao 
mundo”. É com este mote que apre-
sentam a vossa estratégia de sus-
tentabilidade. Qual o compromisso 
da LEROY MERLIN com esta temática? 
O compromisso com a sus-
tentabilidade nasce da vonta-
de que temos em contribuir e 
gerar valor para as gerações 
futuras e para o planeta. Pa-
ra concretizar esta ambição, 
desenhamos uma estratégia 
de impacto positivo que as-
senta na nossa responsabili-
dade de melhoria do habitat 
dos portugueses e na respon-
sabilidade interna para com 
a segurança e bem-estar 

dos nossos colaboradores. O 
nosso contributo para o im-
pacto positivo passa por vá-
rios compromissos ligados 
ao desenvolvimento local, 
à empregabilidade plena, a 
ações de solidariedade e de 
voluntariado promovidas 
pelos nossos colaboradores, 
entre outros. Só em 2021, 
realizámos mais de 2.000 
dias de ações de voluntariado 
que responderam às mais di-
versas necessidades sociais.

Um outro contributo está 
relacionado com o nosso com-
promisso ambiental de redu-
zir a pegada de carbono da 

Também o tema “Diversidade & Inclu-
são” recebe grande atenção por par-
te da empresa. Como o trabalham?
Lançámos, este ano, a campa-
nha “Somar à diferença” que 
reúne toda a política de D&I 
da LEROY MERLIN e visa re-
forçar a nossa cultura inclu-
siva, promovendo igualdade 
de oportunidades e empre-
gabilidade plena. 

Neste âmbito, estamos 
ainda a desenvolver algumas 
iniciativas, como um progra-
ma de formação em “viés 
inconsciente” para todos os 
colaboradores, políticas de 
apoio à parentalidade e ações 
de sensibilização e de apoio à 
integração de pessoas porta-
doras de deficiência.

Estamos firmemente com-
prometidos com estes prin-
cípios fundamentais e com 
uma melhoria contínua da 
cultura de D&I e, nesse sen-
tido, aderimos no final do ano 
passado à Carta Portuguesa 
para a Diversidade, uma ini-
ciativa da Associação Portu-
guesa para a Diversidade e 
Inclusão.

Este tema é de tal forma 
preponderante na nossa es-
tratégia de RH que passou 
a integrar os indicadores de 
gestão da empresa e de ava-
liação das nossas equipas.

Na LEROY MERLIN Por-
tugal, contamos com 52% 
dos colaboradores do sexo 
masculino e 48% do sexo 
feminino, sendo que temos 
41% de mulheres managers. 
Trabalham connosco 22 
nacionalidades diferentes, 
inclusive integramos recen-
temente dois colaboradores 
da Ucrânia, que saíram do 
país para refazer a sua vida 
em Portugal. 

TEMOS O COMPROMISSO AMBIENTAL  
DE REDUZIR A PEGADA DE CARBONO  
DA OPERAÇÃO EM 50% ATÉ 2035

operação em 50% até 2035. 
Neste contexto, são já várias 
as iniciativas desenvolvidas, 
como é o caso de instalações 
de sistemas fotovoltaicos e 
carregadores de veículos elé-
tricos nos parques de estacio-
namento das lojas. 

E não menos importante, 
todo o trabalho que fazemos 
com os nossos parceiros e 
fornecedores para liderar a 
pedagogia do habitat positivo, 
que nos permite oferecer pro-
dutos mais sustentáveis aos 
nossos clientes e soluções 
eco inovadoras que estendem 
a durabilidade dos produtos. 
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A COVID-19 despertou a atenção para os benefícios extrassalariais.  
O mais recente webinar da RHmagazine centrou-se sobre duas das suas 
valências: os seguros e os PPR.

N
o último webinar promovido pelo 
IIRH – Instituto de Informação em 
Recursos Humanos debateu-se a 
compensação, com enfoque nos 
benefícios para proteção dos co-
laboradores, como os seguros de 
saúde e de vida e os Planos Pou-

pança Reforma (PPR) – que, com a pandemia, ganharam 
uma relevância acrescida. O 36.º EncontRHo online, com 
apoio da empresa de gestão de benefícios flexíveis Cover-
flex, contou com a habitual moderação de Cristina Mar-
tins de Barros, Managing Director do IIRH, e um painel 
de oradores composto por: Nuno Pinto, Co-Founder and 
Chief Business Officer da Coverflex; Ana Mota, Employee 
Benefits Director Geral da MDS Group; Maria João Dias, 
Diretora de Compensation & Benefits da Sonae; Alexan-
dra Pinote, Head of Health da Galp, e Patrícia Cristóvão, 
HR Director da SAP.

De acordo com o mais recente estudo desenvolvido 
pelo ManpowerGroup – Talent Shortage Survey 2022 
–, Portugal é o segundo país do mundo com maior es-
cassez de talento, apenas abaixo de Taiwan. Esta po-
sição tem por base um total de 85% de empregadores 
portugueses que aferem dificuldade em recrutar. Um 
pacote de benefícios extrassalarial apelativo e persona-
lizável, consoante as diferentes necessidades dos cola-
boradores, afigura-se uma arma fundamental na luta 
pela atração e retenção dos melhores talentos. Ainda 

Corporate Wellness

que os possamos ver como 
benefícios “standard”, mais 
ou menos generalizados nas 
empresas, os seguros e os 
planos de pensões têm sido 
reforçados. Com a pandemia 
e a ameaça à saúde e ao bem-
-estar que lhe veio associa-
da, as pessoas passaram a 
valorizá-los ainda mais. Foi, 
precisamente, sobre as suas 
valências que se debruçaram 
os oradores.

Para Ana Mota, Emplo-
yee Benefits Director Geral 
da MDS Group, o seguro de 
saúde é um benefício quase 
obrigatório para uma empre-
sa motivar os seus profissio-
nais e a pandemia só o veio 
reforçar, associando-lhe ou-
tras vertentes como as con-
sultas de psicologia – cada 
vez mais procuradas. Para 
a oradora, este é mesmo o 
seguro não obrigatório com 
maior expressão na área RH. 
“Hoje em dia, as seguradoras 
evoluíram bastante e perce-
beu-se que a prevenção ajuda 
e reduz os custos associados 

DE BENEFÍCIOS STANDARD 
A CUSTOMIZÁVEIS:  
A EVOLUÇÃO 
DOS SEGUROS E PPR
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que salário – Como incluir a proteção  
dos colaboradores na remuneração, 
dos seguros à preparação  
da reforma”
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aos impactos das doenças”, 
diz. “Designadamente, as 
doenças oncológicas e neu-
rodegenerativas estão a to-
mar proporções enormes e 
temos de assegurar que os 

plafonds preveem este tipo 
de situações”, defende ainda 
Ana Mota.

Na SAP fazem parte do pla-
no de compensação este tipo 
de benefícios. A empresa ofe-

é muito grande, porque nin-
guém sabe como vai estar a 
sua vida na idade da reforma”. 

“Downgrades” ou “upgrades”…  
a importância de personalizar
Por sua vez, na Sonae, também 
o leque de benefícios ofereci-
do aos talentos é extenso, sen-
do para a empresa, segundo a 
Diretora de Compensation & 
Benefits Maria João Dias, de 
extrema importância e rele-
vância adotar uma aborda-
gem holística nesta temática. 
A empresa oferece aos seus 
colaboradores os ditos segu-
ros mais “standard”, como o 
de saúde, vida e de aciden-
tes pessoais, contudo com a 
possibilidade de lhes associar 
“downgrades” ou “upgrades”, 
consoante a situação de vida. 
“Sentimos a necessidade de 
ter uma oferta ajustada a um 
público com características 
e necessidades diferentes”, 
aponta Maria João Dias. 

Também a Galp disponi-
biliza, ao nível da proteção, o 
seguro de saúde (com inclusão 
de familiares e cobertura de 
doenças graves), o seguro de 
vida (passível de ser aplicado 
ao crédito pessoal de habita-
ção), o seguro de acidentes 
pessoais e o plano de pensões. 
“Este nível de proteção é prefe-
rido por gerações mais velhas, 
pelo que tentamos atualizar o 
nosso nível de benefícios e 
proteção para reter e cativar as 
gerações mais novas”, diz Ale-
xandra Pinote, Head of Health 
da empresa de energia. Do la-
do das camadas mais jovens, 
a oradora destaca o trabalho 
remoto, a flexibilidade e o 
equilíbrio entre a vida pessoal 
e profissional como benefícios 
mais valorizados. 

rece aos seus colaboradores 
o seguro de saúde, que pode 
ser extensível ao agregado 
familiar, cujas comparticipa-
ções e plafonds têm evoluído 
para acompanhar a situação 
que atravessamos. Também 
o seguro de vida, que reverte 
a favor de beneficiários iden-
tificados pelos colaboradores, 
e o plano de pensões (faculta-
tivo) fazem parte da oferta da 
empresa. Sobre este último, 
Patrícia Cristóvão, HR Direc-
tor da empresa de software de 
gestão empresarial, refere: “A 
percentagem de colaborado-
res na SAP com este benefício 

“AS DOENÇAS ONCOLÓGICAS E 
NEURODEGENERATIVAS ESTÃO A TOMAR 
PROPORÇÕES ENORMES E TEMOS DE 
ASSEGURAR QUE OS PLAFONDS [DOS 
SEGUROS] PREVEEM ESTE TIPO DE 
SITUAÇÕES”, ANA MOTA, EMPLOYEE 
BENEFITS DIRECTOR GERAL DA MDS GROUP
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Nos últimos anos, temos vindo a assistir a uma tendência crescente 
por parte das empresas no desenvolvimento de políticas internas  
de promoção da saúde dos seus colaboradores. Afinal, uma empresa 
saudável é uma empresa que adota na sua estratégia global, 
o desenvolvimento de uma cultura de saúde e bem-estar. 

N
o que respeita aos benefícios na área 
da saúde, que são dos mais valoriza-
dos pelos colaboradores, têm vindo 
a ser desenvolvidas diversas ações e 
o investimento tem sido crescente. 
Não será surpresa admitir que uma 
empresa com pessoas saudáveis, 

física e psicologicamente, tem um menor risco de absen-
teísmo e é, por isso, uma empresa mais produtiva. 

No entanto, é imperativo que seja trabalhado de for-
ma eficaz um caminho para chegar ao estatuto de “em-
presa saudável”. Esse caminho compreende uma série 
de iniciativas e estratégias que terão impacto direto no 
presente e futuro de qualquer empresa e, claro, nos seus 
respetivos colaboradores. 

É fundamental começar logo desde início e acredita-se 
que a saúde empresarial começa no momento de recruta-
mento, já que é fundamental uma devida avaliação do perfil 
que vai integrar a equipa, analisando aquilo que chamamos 
de soft skills. Adicionalmente, como segundo passo, deverá 
haver uma comunicação constante entre a empresa e os 
colaboradores, alocando esforços para comunicar interna-
mente e trabalhar de forma constante para manter os níveis 
de motivação positivos, conseguindo um ambiente laboral 
estável. Se recordarmos o que aconteceu na pandemia, 
muitas empresas viram-se obrigadas a encerrar, situação 
que veio prejudicar, precisamente, a estabilidade emocional 
dos colaboradores, trazendo à superfície alguns efeitos de 
mudanças societais já existentes. 

Corporate Wellness

Mas claro que, para além 
da pandemia, existem fatores 
ligados à organização do traba-
lho relacionados com o expe-
diente, às horas e fins de sema-
na extras, à própria estrutura 
organizacional da empresa. 
Competitividade exagerada, 
falta de recompensas e confli-
tos interpessoais fazem parte 
de uma cultura organizacio-
nal fragilizada, sendo agentes 
responsáveis por criar climas 
desagradáveis que prejudicam 
todo o ecossistema laboral. 

Importa referir que todos 
estes pontos mencionados 
poderão potenciar um risco 
que muitos temem: o burnout, 
uma ameaça a ter em conta e 
que não deve ser desvaloriza-
da. A sua tendência ganhou 
tal dimensão que a Organiza-

ção Mundial de Saúde (OMS) 
a incluiu na lista de doenças 
como fenómeno ocupacional. 
Afinal, o seu impacto não se 
limita à perda de produtivida-
de laboral, como afeta a vida 
pessoal, tendo consequências 
que acabam por ser visíveis no 
organismo, desregulando tudo 
em termos biológicos. As de-
fesas do organismo ficam en-
fraquecidas, o que por sua vez 
vai aumentar a probabilidade 
do aparecimento de doenças.

É desta forma imprescindí-
vel a implementação de uma 
estratégia de bem-estar, que 
proteja a saúde física e men-
tal de todos os colaboradores. 
Estabelecer expetativas rea-
listas e garantir que todos as 
compreendem; estabelecer 
horários de trabalho razoáveis 
e incluir, se possível, medidas 
como o trabalho remoto; for-
necer apoio aos colaborado-
res que, de forma repetida, 
trabalham além das horas es-
tipuladas por dia; encorajar o 
apoio social e o respeito entre 
as várias equipas de trabalho 
e, finalmente, promover as 
férias, mesmo que por curtos 
períodos, em colaboradores 
que concentrem demasiado 
os seus dias num determina-

O ESTATUTO DE 
EMPRESA SAUDÁVEL 
NÃO É PARA TODAS
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POR

Teresa Bartolomeu  
Responsável da Oferta Saúde do Grupo 
Ageas Portugal



COM O OBJETIVO DE APOIAR AS EMPRESAS 
NESTE CAMINHO PARA UMA CULTURA 
MAIS SAUDÁVEL, A MÉDIS DISPONIBILIZA 
O "PROGRAMA EMPRESA SAUDÁVEL", QUE 
COMPREENDE UM DIAGNÓSTICO DO ESTADO 
GERAL DE SAÚDE DOS COLABORADORES  
E UM PLANO DE AÇÕES
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do período do ano são algu-
mas das medidas que podem 
ser tomadas. Paralelamente, 
disponibilizar o acesso a ser-
viços de saúde que garantam 
um acompanhamento próxi-
mo ganha também um enor-
me protagonismo, por forma a 
garantir que potenciais proble-

mas de saúde física e mental 
são detetados atempadamen-
te. Além disso, importa ain-
da dinamizar iniciativas que 
promovam um maior contacto 
com temas de saúde e preven-
ção, como palestras com pro-
fissionais de saúde ou ações de 
rastreio e vacinação.

via, estimular a adoção de há-
bitos de prevenção e mudan-
ças comportamentais. Trata-
-se de um complemento ao 
apoio na prevenção e acom-
panhamento na saúde a que 
os colaboradores têm acesso 
através do seu plano de segu-
ro que, hoje em dia, além das 
coberturas habituais, per-
mite o acesso a serviços de 
saúde mais vastos e garante 
um acompanhamento mais 
simples e rápido, tais como a 
Linha Médis, o Médico Online 
e até o Avaliador de Sintomas 
Online, disponíveis 24 horas/
dia, todos os dias. 

Com o objetivo de apoiar 
as empresas neste caminho 
para uma cultura mais saudá-
vel, a Médis, marca do Grupo 
Ageas Portugal, disponibiliza 
o "Programa Empresa Sau-
dável", que compreende um 
diagnóstico do estado geral 
de saúde dos colaboradores 
e um plano de ações que en-
derece os temas de saúde 
identificados, estimulando 
a adoção de hábitos mais 
saudáveis. O Programa tem 
evoluído com o reforço da li-
teracia de saúde, através da 
implementação de planos de 
comunicação regulares que 
visam fortalecer o conheci-
mento nesta área e, em con-
sequência, também por esta 

Teresa Bartolomeu, 
Responsável da Oferta Saúde 
do Grupo Ageas Portugal
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A Multicare assume como grande 
missão estar sempre ao lado dos 
seus clientes, na saúde e na doença, 
acompanhando-os durante toda a sua 
vida. Por isso procura continuadamente 
proporcionar-lhes uma real proteção  
na saúde e superar as suas expetativas. 

L
íder de mercado de seguros de 
saúde em Portugal, a Multicare é 
a seguradora de saúde do Grupo 
Fidelidade, o maior e mais antigo 
grupo segurador em Portugal, com 
mais de 200 anos de história.

A Multicare trabalha com os me-
lhores especialistas de saúde, trazendo assim as melho-
res soluções para o seu universo de mais de 1 milhão de 
clientes, desde uma oferta completa de soluções que se 
adaptam a diferentes necessidades a iniciativas e ser-
viços inovadores.

Uma visão simplista poderia levar a pensar que o foco 
de uma seguradora de saúde é tratar a doença. Na reali-
dade, a Multicare assume como pilar estratégico a cultura 
de prevenção, capaz de proporcionar aos seus clientes 
um acompanhamento ao longo da vida. Paralelamente, 
continua a apostar na capacidade de proporcionar ser-
viços avançados de diagnóstico e tratamento de doença, 
com capitais elevados e coberturas especializadas, quan-
do assim é necessário.

O valor da prevenção 
A Multicare foi pioneira na telemedicina, com o lan-
çamento do serviço Medicina Online em 2016. Desde 
então, tem vindo a reforçar continuamente a proposta 
de valor da Medicina Online, com destaque para o 
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serviço do Médico Assis-
tente Online (um médico 
de família que nos acom-
panha ao longo da vida) e 
um leque variado de várias 
especialidades (pediatria, 
dermatologia, urologia, of-
talmologia, entre outras). 
Os clientes têm também 
acesso a um avaliador de 
sintomas que abrange a 
maioria das patologias e a 
programas de promoção de 
vida saudável, como o Põe-
-te em Forma, um progra-
ma alimentar e de exercício 
físico online para ficar em 
boa forma (ou mantê-la), 

consultas de nutrição e 
programas de cessação ta-
bágica, reforçando o posi-
cionamento da Fidelidade 
enquanto empresa que usa 
a tecnologia ao serviço da 
prevenção e da promoção 
dos hábitos de vida mais 
saudáveis.

Vida ativa, vida saudável
A pandemia veio tornar ain-
da mais visível e urgente a 
necessidade de promover es-
tratégias de bem-estar nas 
organizações.

As empresas que contra-
tarem o seguro Multicare 

POR

Multicare

SAÚDE SÃ, EMPRESA  
MAIS PRODUTIVA 
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beneficiarão de uma opor-
tunidade única de oferecer 
aos seus colaboradores o 
acesso à App Multicare Vi-
tality, dando a cada uma das 
pessoas a oportunidade de 
ganharem recompensas e 
benefícios, ao mesmo tempo 
que os estimula a fazer exer-
cício e a adotar um estilo de 
vida mais saudável. 

A atividade física e a ali-
mentação saudável dimi-
nuem a probabilidade de 
doenças crónicas, como as 
cardiovasculares, respira-
tórias, diabetes ou cancro. 
Para além disso, estão fre-
quentemente associadas à 
promoção da saúde mental 
e do bem-estar.

Colaboradores mais sau-
dáveis contribuem para uma 
menor taxa de absentismo, ao 
mesmo tempo que experien-
ciam níveis mais elevados de 
motivação e produtividade.

Com o Programa Multica-
re Vitality, os clientes e co-
laboradores não irão ganhar 
apenas mais saúde, como 
também recompensas que 
poderão equivaler até 310€/
ano por pessoa. Para além 

objetivo melhorar hábitos e 
comportamentos dos seus 
colaboradores, contribuin-
do para um futuro com mais 
saúde e qualidade de vida e, 
não menos importante, mais 
alegria no trabalho.

Em busca do equilíbrio e da saúde 
mental
A preocupação crescente 
com a saúde mental é um 
tema incontornável no mun-
do inteiro, especialmente 
em Portugal. O nosso país 
ocupa lugares de destaque 
no que diz respeito à preva-
lência de doenças mentais, 
tendo a pandemia agravado 
esta tendência e aumentado 
a consciencialização desta 
problemática na sociedade. 
Os seguros de saúde em regra 
excluem as doenças mentais, 
mas a Multicare tornou a saú-
de mental prioritária lançan-
do uma cobertura pioneira de 
saúde mental, que abrange 
tanto a prevenção como o tra-
tamento das doenças de foro 
psiquiátrico. Esta cobertura 
inclui internamento psiquiá-
trico, e também se diferencia 
pela inclusão de consultas 
de psicologia e sessões de 
psicoterapia, para além das 
consultas de psiquiatria. A 
Multicare disponibiliza ain-
da vários programas, no âm-
bito da Medicina Online, que 
contribuem para um melhor 
equilíbrio emocional como o 
Programa de Gestão de Stress 
e Ansiedade, o Programa Dor-
mir Melhor e Consultas de Pa-
rentalidade. Não existe saúde 
sem saúde mental, razão pela 
qual a Multicare deu este pas-
so importante para proteger 
de forma mais abrangente os 
seus clientes. 

COM O PROGRAMA MULTICARE VITALITY, 
OS CLIENTES E COLABORADORES NÃO 
IRÃO GANHAR APENAS MAIS SAÚDE, COMO 
TAMBÉM RECOMPENSAS QUE PODERÃO 
EQUIVALER ATÉ 310€/ANO POR PESSOA 

disso, a adesão a este pro-
grama irá permitir que as 
empresas possam ativar as 
temáticas da vida saudável, 
trabalhando a atração de 
talento e da reputação da 
marca enquanto entidade 
empregadora.

Ao cumprirem os seus 
desafios semanais da App 
Multicare Vitality, os seus 
colaboradores receberão 
FidCoins, que podem ser 
trocadas na Loja Fidelidade 
(acedida através da aplica-
ção), em vouchers e expe-
riências dos parceiros, tais 
como Spotify, Netflix, Deca-
thlon, Celeiro, Pingo Doce, 
Cinemas NOS, entre outros. 
Acima de tudo, o Vitality é 
líder mundial de mudança 
comportamental e tem como 
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Hoje, os talentos atribuem um enorme valor à flexibilidade, 
associada quer a locais e horários de trabalho, quer a aspetos como a 
remuneração. Foi, precisamente, sobre compensação e remuneração 
que se refletiu na 1.ª Grande Conferência da RHmagazine com o apoio 
da Coverflex.

N
o final de junho, teve lugar na Lispolis, 
em Lisboa, a “1.ª Grande Conferência 
da Compensação: muito mais do que 
salário” - promovida pela RHmagazine 
e com o apoio da empresa de gestão de 
benefícios flexíveis Coverflex - dedica-
da às temáticas, tão atuais, da compen-

sação e remuneração. Foram mais de 10 speakers e cerca de 
400 inscritos que concretizaram a partilha e estimularam a 
reflexão no auditório escolhido para receber o evento.

“The Great Resignation” foi o debate inaugural da confe-
rência, no qual se procurou, desde logo, saber o que estão 
as empresas a fazer para reinventarem a sua proposta de 
valor. Dinamizar projetos e desafios inovadores, apostar na 
flexibilidade, criar uma estratégia forte de employer branding 
e acatar as diferentes necessidades dos colaboradores na de-
finição do modelo de organização do trabalho foram alguns 

Evento

dos conselhos sugeridos pelo 
painel de oradores. 

Quando se fala em benefí-
cios flexíveis, a questão que 
se levanta imediatamente é a 
da fiscalidade em que assenta 
a temática, uma preocupação 
que a Coverflex teve desde o 
seu lançamento. Após o advo-
gado da CCA, Domingos Cruz, 
explicar à audiência como 
desenhar uma estrutura de 
compensação competitiva, 
abarcando a fiscalidade dos 
benefícios, foi tempo de a em-
presa de benefícios flexíveis 
apresentar a sua solução e de 

a audiência ser confrontada 
com alguns casos de sucesso 
de implementação: Conceito, 
Sair da Casca e PwC. A Co-
verflex oferece aos colabora-
dores uma app que permite 
fazer a gestão dos benefícios 
e um cartão-refeição. Se, por 
um lado, as empresas têm a 
liberdade de ativar ou desa-
tivar benefícios, por outro, o 
colaborador pode escolher os 
benefícios desejados e gerir 
o saldo associado – tudo is-
to reduz bastante o trabalho 
administrativo das organi-
zações. Como vantagens de 
utilização foram apontadas a 
flexibilidade, a facilidade de 
navegação e a possibilidade 
de gerar relatórios com infor-
mação útil. A opinião quanto 
ao grau de relevância deste ti-
po de ferramentas para reter 
talento foi unânime: é grande.

A conferência terminou com 
a mesa redonda “The Great Re-
cognition”, que chamou a aten-
ção para a necessidade de se 
reconhecer o trabalho dos co-
laboradores, com uma política 
de bem-estar físico, psicológico 
e financeiro. 

COMPENSAÇÃO: MUITO MAIS 
DO QUE SALÁRIO
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FLEXÍVEL  
E USER FRIENDLY, 
AS VANTAGENS 
APONTADAS PELAS 
EMPRESAS QUE 
USAM COVERFLEX

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine
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A Nortempo é uma multinacional ibérica, existente desde 1991, 
especializada em Serviços Integrais de Recursos Humanos, 
pelo que tem uma forte atuação nos mercados de Trabalho 
Temporário, Recrutamento e Seleção, Outsourcing e Inclusão 
Social, através da Fundação Nortempo.

Conta com 50 agências em Espanha, 9 na Colômbia e 6 em Portugal 
(Porto, Lisboa, Maia, São João da Madeira, Aveiro e Braga).

O seu propósito? Passa muito pela deteção de necessidades do cliente e 
do posterior recrutamento e seleção dos melhores talentos, com o objetivo 
de alcançar o match perfeito. É esta a sua filosofia e é assim definida a 
razão da sua existência.

Além de uma grande proximidade com o cliente, resultando numa taxa 
de fidelização elevada, a Nortempo aposta na digitalização de todos os 
processos seletivos, tornando tudo ainda mais eficiente e rápido. O facto 
de ter uma base de dados de mais de 80 mil candidatos, permite agilizar os 
processos a seu cargo. O Centro de Serviços CPO e o sistema de assinatura 
digital permitem alcançar um controlo rigoroso de todos os procedimentos.

 
AS SOLUÇÕES (DESCRITAS PELA PRÓPRIA NORTEMPO): 

   Trabalho temporário 
Somos capazes de gerir de forma flexível, rápida e eficaz, todos os re-
cursos humanos do nosso cliente, bem como dispomos de uma extensa 
base de dados de candidatos de diferentes perfis e sectores, o que nos 
permite garantir um serviço de extrema qualidade.

   Recrutamento e seleção 
Vemos a magia acontecer 
quando encontramos o talento 
que o nosso cliente mais 
procura e precisa. 
Somos experts em fazer o 
match que melhor completa as 
equipas do nosso cliente e que 
mais agregam valor aos nossos 
talentos. Trabalhamos para 
identificar o candidato ideal, 
aplicando as mais avançadas 
técnicas de seleção de pessoal.

Nortempo:  
o match laboral 
perfeito

Fornecedor do Mês

   Morada: Rua Calouste 
Gulbenkian, 52, 4º E4,  
4050-144 Porto

  Email: contato@nortempo.pt
  Site: www.nortempo.pt
   Soluções de RH: Trabalho 
Temporário, Recrutamento 
e Seleção, Outsourcing, 
Fundação Nortempo

   Outsourcing 
Aumentamos a rentabilidade 
e produtividade do nosso 
cliente, permitindo-lhe ganhar 
flexibilidade laboral, bem 
como o ajudamos a solucionar 
qualquer necessidade de 
logística ou apoio à produção. 
Gerimos quaisquer picos 
de produção que possam 
acontecer, adaptando os custos 
operacionais, contribuindo  
para o sucesso e crescimento 
de todos.

   Fundação Nortempo 
Ajudamos a definir e 
implementar planos de 
responsabilidade social 
corporativa e medidas 
de contratação não 
discriminatórias, ajudando e 
apoiando grupos de pessoas 
mais desfavorecidas. Já do 
lado do cliente, desenvolvemos 
projetos de apoio à criação 
e consolidação de PMEs, 
oferecendo aconselhamento, 
supervisão e acompanhamento 
de diversas iniciativas na 
criação de responsabilidade 
social corporativa. 

Instalações da Agência 
Nortempo Porto

Vanessa Nunes, Responsável de Marketing da Nortempo Portugal
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Fundada em 2013, a Unbabel é uma startup de tradução humana 
movida a inteligência artificial (IA). Através da nova categoria  
de Language Operations – e empenhada em romper as barreiras da 
linguagem –, a startup quer ajudar as empresas a expandirem os seus 
negócios e a terem sucesso em qualquer parte do mundo, permitindo- 
-lhes poupar recursos, conseguir tempos de resposta mais curtos  
e chegar mais longe.

O
mercado da tradução é grande, existindo 
múltiplas agências espalhadas pelo mun-
do. A que problema(s) quis a Unbabel vir 
dar resposta? E como?
A Unbabel foi fundada, em 2013, 
para responder a um grande pro-
blema que, na prática, nunca vai 

deixar de existir: o facto de as pessoas falarem línguas 
diferentes. O que acontece é que a maior parte das em-
presas, quando começam a escalar e a entrar em novos 
mercados, têm de lidar com esta questão de os seus clien-
tes não falarem a mesma língua. Até 2013, apesar de este 
ser um mercado enorme e haver uma grande quantidade 
de agências de tradução, estas utilizavam métodos pouco 
tecnológicos. A partir desse ano, a inteligência artificial 
(IA) passa a ter um impacto muito significativo na ca-
pacidade de tradução, através da melhoria dos modelos 
de tradução automática e das ferramentas que ajudam 
os seres humanos a traduzir mais eficientemente. Nes-
te sentido, vimos uma grande oportunidade de ter um 
impacto significativo num problema global. 

Começamos por criar uma plataforma de tradução 
híbrida, na qual tentámos ter o melhor dos dois mun-
dos: o melhor da inteligência artificial e o melhor dos 
seres humanos. Basicamente, temos os nossos motores 

de tradução automática que 
são continuamente treina-
dos para aprenderem o “tom 
de voz” do cliente, havendo 
depois uma parte de tecno-
logia que decide quanto ao 
grau de confiança do resul-
tado da tradução automática; 
se sentirmos que a tradução 
necessita de ser corrigida, es-
ta é enviada para a nossa co-
munidade de tradutores que, 
por sua vez, corrige e produz 
a qualidade profissional que 
entregamos.

Passados três ou quatro 
anos de atuação, focámo-nos 
muito no serviço de apoio ao 
cliente porque o conceito de 
prestar apoio ao cliente em 
várias línguas, com recurso à 
tradução, não existia. Hoje, es-
tamos a expandir-nos para to-
das aquelas áreas em que uma 
empresa sente necessidade de 

VASCO PEDRO 
CO-FOUNDER & CEO DA UNBABEL

“ TENTAMOS TER  
O MELHOR DOS DOIS 
MUNDOS: IA E SERES 
HUMANOS”
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CONTEÚDOS  
COMO CHATS  
DE CONVERSAÇÃO 
EXIGEM 10% DE 
ESFORÇO HUMANO 
E 90% DE IA. 
EM CONTEÚDOS 
MAIS TÉCNICOS, 
PODE HAVER 90% 
DE INFLUÊNCIA 
HUMANA  
E 10% DE IA
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operar em línguas diferentes – 
marketing, vendas, etc.

Em suma, o trabalho da Un-
babel permite que as empre-
sas se possam expandir inter-
nacionalmente de uma forma 
muito mais fácil e prática.

Que competências vem trazer o hu-
mano às vossas soluções, sem as 
quais a IA não conseguia responder 
eficazmente?
Há muitas tarefas chatas e 
básicas no processo de tra-
dução humana, com uma 
grande componente repe-
titiva, que IA automatiza 
eficazmente. Já os seres hu-
manos são particularmente 
bons em tudo o que tem a ver 
com a criatividade, em com-
preender o intuito daquilo 
que está a ser dito e a avaliar 
as nuances na mensagem, as 
possíveis interpretações de 
texto que escapam à IA. 

A título de exemplo, um 
texto mais informal e sim-
ples, como um e-mail, pode 
ser traduzido 70% das vezes 
por IA, enquanto um artigo 
publicado num blog de me-
dicina precisa de, por vezes, 
três ou mais tradutores hu-
manos a avaliarem e a reve-
rem o conteúdo.

No fundo, a solução da 
Unbabel alia a rapidez da 
IA com o toque humano e 
a sensibilidade de uma co-
munidade de tradutores no 
mundo inteiro. 

Ainda assim, a médio-longo prazo 
o vosso objetivo é chegar a uma 
tradução 100% digital?
Não é possível dar uma 
resposta clara e assertiva 
de “sim” ou “não”, porque 
a complexidade das tradu-
ções varia muito, consoante 

avaliação humana. Portanto, 
quão mais repetitivas as ta-
refas, mais estas conseguem 
ser automatizadas, o que vai 
libertar o tradutor para se 
focar em temas complexos 
e ser mais produtivo. 

Neste momento, de que compe-
tências necessita a Unbabel? E na 
generalidade do universo organi-
zacional, quais são, a seu ver, as 
competências essenciais?
Valorizamos, acima de tudo, 
pessoas que queiram conti-
nuar a aprender. A Unbabel 
tem a missão de reduzir ao 
máximo a dificuldade de fa-
larmos todos diferentes lín-
guas e, por isso, damos valor 
a pessoas que queiram depo-
sitar o seu esforço e empenho 
nesta missão.

No geral, sem dúvida que as 
soft skills são cada vez mais 
importantes e valorizadas.

Pelo menos 50% do vosso core 
business está ligado aos serviços 
de apoio ao cliente. Na sua opinião, 
qual o futuro dos call centers?
A automatização nos call cen-
ters é semelhante à de outros 
setores, em que a IA vem con-
tribuir para reduzir o peso de 
certas tarefas redundantes e 

   Nº de colaboradores: 332

   Nº de localizações: 7 

   Nº de línguas alvo de 
tradução: 130

   Nº de editores 
(“Unbabelers”): +100.000

   Nº de traduções por ano: 
3 mil milhões de palavras 
traduzidas 

   Principais clientes: 
Microsoft, Panasonic, 
Logitech, Booking.com, 
Trivago, Patagonia, Adidas

   Funções a recrutar (em 
Lisboa): Senior Frontend 
Developer, Senior Backend 
Software Developer, Backend 
Software Developer, Business 
Development Representative 
(fluente em alemão)

abrir espaço para as mais 
complexas, aumentando a 
produtividade. Contudo, as 
pessoas continuam a valori-
zar falar com um ser humano 
e é muito comum, na procura 
por estes serviços, que optem 
por falar diretamente com 
um assistente.

Acredito que os call centers 
manterão um papel relevante 
e a IA continuará a ser trei-
nada e melhorada, mas não 
fará com que estes espaços 
desapareçam. 

Perante a especial dificuldade em 
atrair perfis de TI, como é que a 
Unbabel se mantém atrativa para 
novos talentos? 
A Unbabel tem um ambiente 
único para formar pessoas e 
é altamente estimulante 
para um recém-licenciado 
poder participar no desen-
volvimento de uma solução 
como a nossa. Principalmen-
te em Portugal, somos muito 
conhecidos e isso ajuda-nos 
bastante no momento do re-
crutamento, principalmente 
de perfis juniores. As nossas 
equipas são altamente qua-
lificadas e acreditamos que 
isso pese no momento de 
um candidato escolher para 
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CONTINUARÁ  
A SER TREINADA  

E MELHORADA,  
MAS NÃO FARÁ 

COM QUE OS 
CALL CENTERS 
DESAPAREÇAM

o tipo de conteúdo e mesmo 
a língua. Conteúdos como 
chats de conversação exi-
gem 10% de esforço huma-
no e 90% de IA. Pelo con-
trário, em conteúdos mais 
técnicos, pode ter de haver 
90% de influência humana 
e 10% de IA. O objetivo não 
é ser 100% digital, porque as 
nuances associadas às dife-
rentes linguagens, especial-
mente as técnicas, requerem 
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onde vai trabalhar. Aqui, sa-
be que vai estar rodeado de 
ótimos profissionais.

Depois, somos uma em-
presa divertida, que adota 
um pouco da mentalidade 
“work hard, play hard”. Te-
mos benefícios que não se 
veem em mais nenhuma em-
presa, como uma casa de surf 
na Ericeira, que é de toda a 
equipa Unbabel – é principal-
mente usada para encontros 
de equipas, mas qualquer 
colaborador pode usufruir 
dela. Temos pequeno-almo-
ço todos os dias no escritó-
rio, almoço às terças-feiras, 
imensos eventos, tais como 
yoga, sessões de meditação, 
entre outros.

Na Unbabel, temos muito 
talento internacional e essa 
multiculturalidade enriquece 
o nosso trabalho. Atrair talen-
to dos EUA, do Reino Unido 
ou outros países da Europa 
nunca foi uma dificuldade, 

porque a vantagem está do 
nosso lado. Por si só, a ideia 
de viver em Portugal, um hub 
tecnológico em ascensão, 
com um ambiente e um es-
tilo de vida fantásticos, é um 
fator decisivo na escolha dos 
candidatos.

Existe, sim, alguma difi-
culdade em contratar perfis 
mais seniores, com mais ex-
periência. Em Lisboa, há cada 
vez mais empresas do setor 
tecnológico e a opção de es-
colha é grande.

Também importa referir 
que cada vez mais indicado-
res apontam para uma fase 
de recessão e, por isso, temos 
de esperar para ver o que o 
futuro reserva neste ponto. A 

Por outro lado, os EUA têm 
um sentido mais individuali-
zado do trabalho. É mais de-
safiante estabelecer a nossa 
marca em mercados como 
o norte-americano, em que 
existem milhares de startups a 
crescer… É outro campeonato!

Claro que o employer bran-
ding e o espírito da Unbabel é 
o mesmo em todos os países, 
porém os costumes e a cultura 
afetam sempre a forma como 
as pessoas se vão apresentar 
no local de trabalho. Em algu-
mas localizações somos quatro 
colaboradores, noutras somos 
80, por isso a dinâmica das 
equipas vai sempre ser dife-
rente. 

O que perspetiva para a empresa 
nos próximos cinco anos?
Continuar a crescer e con-
solidar a plataforma de Lan-
guage Operations. Queremos 
ampliar a capacidade da so-
lução que desenvolvemos 
inicialmente para o serviço 
ao cliente para a aplicar a 
novas áreas de negócio. Este 
ano, esperamos que as Lan-
guage Operations Unbabel 
possam ajudar ainda mais 
organizações a serem bem-
-sucedidas e daqui a cinco, 
possivelmente, já teremos 
entrado no mercado asiático.

No final do ano passado, 
adquirimos a Lingo24, uma 
aquisição que nos permitirá 
integrar as suas mais va-
lências na Unbabel e criar 
experiências consistentes e 
traduções de elevada quali-
dade nos serviços de mar-
keting e de apoio ao cliente, 
de forma a acelerar o nosso 
crescimento, melhorando os 
indicadores de satisfação e de 
fidelização do cliente. 

TEMOS BENEFÍCIOS QUE NÃO SE VEEM  
EM MAIS NENHUMA EMPRESA, COMO UMA 
CASA DE SURF NA ERICEIRA, DA QUAL 
QUALQUER COLABORADOR PODE USUFRUIR

curto prazo, as dificuldades 
de contratação de perfis de TI 
continuarão a existir.

A Unbabel tem já uma forte pre-
sença internacional. Que principais 
diferenças aponta entre o mercado 
nacional e o resto do mundo?
Estamos em cinco países e, na-
turalmente, há diferenças. Na 
Roménia, por exemplo, há um 
maior sentido de grupo e no 
momento de contratualização 
existem os acordos coletivos. 
Saíram de uma ditadura de 
anos há menos tempo e isso 
pode influenciar a forma como 
lidam com o trabalho – demo-
ram mais tempo a ganhar con-
fiança, mas quando acontece 
há uma lealdade enorme. 

Entrevista
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s organizações do Terceiro Sector, 
mais em concreto as Instituições 
Particulares de Solidariedade Social 
(IPSS), são um marco incontornável 
na nossa sociedade e um pilar bá-
sico para a efetivação dos direitos 
humanos dos cidadãos em geral.

Nas IPSS, a Gestão de Recursos Humanos ocupa um 
papel muito relevante, uma vez que assume particular 
importância pela natureza social e humana das atividades 
que desenvolvem de pessoas para pessoas, já que são as 
pessoas o seu ativo principal e, como tal, a forma como 
cada organização gere os seus Recursos Humanos poderá 
influenciar o seu desempenho organizacional, uma vez 
que têm de fazer frente a uma conjuntura económica 
desfavorável e à redução do seu financiamento por parte 
do Estado. (Fernandes, 2011).

A crescente investigação sobre Gestão de Recursos 
Humanos no Terceiro Sector tem vindo a reforçar a im-
portância desta temática, que se assume como uma das 
questões emblemáticas da capacidade organizacional 
do sector. 

A literatura torna consensual que, neste sector, uma das 
particularidades assenta no facto de as pessoas serem 
consideradas o seu recurso nuclear, sendo em muitos 
casos o único recurso, contrariamente ao verificado no 
meio empresarial (Akingbola, 2006;2013). Estas organi-
zações apresentam formas de atuação muito próprias e 
distintas das praticadas pelas empresas que colocam o 
seu foco no lucro, uma vez que estas estão mais concen-
tradas nos fatores socais e culturais que estão na génese 
da sua atividade. (Akingbola, 2013).

A

As organizações do Ter-
ceiro Sector são pautadas 
por uma proximidade entre 
quem gere e quem tem fun-
ções operacionais, esta ca-
racterística, que alia a proxi-
midade, o afeto, a harmonia 
e a confiança (Teodósio & 
Brum 2000), tornam estas 
organizações particulares 
e diferentes. A liderança 
exercida de forma caris-
mática e participativa com 
a utilização do poder nor-
mativo/simbólico permite 
lidar, manipular e defender 
ideais, valores e projetos em 

A GESTÃO DE RECURSOS 
HUMANOS NAS INSTITUIÇÕES 
PARTICULARES DE 
SOLIDARIEDADE SOCIAL

Ana Rita Sousa
Consultora sénior com projetos 
desenvolvidos na capacitação  

do Terceiro Sector

função do significado que os 
seus membros lhe atribuem 
(Falconer, 1999). Estes líde-
res devem ter a capacidade 
de mobilização dos seus 
colaboradores e voluntários 
e uma identificação com a 
missão institucional, com 
concomitante aumento do 
comprometimento, moti-
vação e produtividade dos 
colaboradores (Ruwer & 
Canoas, 2009; Akingbola, 
2013).

Os vários investigadores 
têm constatado outra particu-
laridade relevante e diferen-
ciadora para este sector, o fac-
to de este tipo de instituições 
contar com a presença de 
dois tipos de força de traba-
lho, a força de trabalho remu-
nerada e a voluntária (Ruwer 
& Canoas, 2009; Schlosser & 
Zinni, 2011), até pelo facto de, 
até há pouco tempo, lhes ser 
exigido que as direções fos-
sem exclusivamente voluntá-
rias, situação que se perpetua 
numa larga maioria, uma vez 
que os seus estatutos assim o 
determinam.

POR 

Ana Rita Sousa
Diretora de Recursos Humanos e Diretora Técnica 
da Unidade de Cuidados Continuados Integrados 
na Santa Casa da Misericórdia de Mortágua
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A FORMA COMO CADA ORGANIZAÇÃO GERE OS SEUS RECURSOS 
HUMANOS PODERÁ INFLUENCIAR O SEU DESEMPENHO 
ORGANIZACIONAL, UMA VEZ QUE TÊM DE FAZER FRENTE A UMA 
CONJUNTURA ECONÓMICA DESFAVORÁVEL E À REDUÇÃO DO SEU 
FINANCIAMENTO POR PARTE DO ESTADO. (FERNANDES, 2011)

Ferreira considera que a 
noção de trabalho pode ser 
reconfigurada pelo Terceiro 
Sector, uma vez que a sua 
natureza, missão e especifi-
cidades valorizam no mesmo 
plano o trabalho socialmente 
útil e o trabalho remunerado, 
articulando a lógica de cida-
dania pelo trabalho, através 
de relações formais de em-

Recursos Humanos. Como 
refere Akingola, a primazia 
das pessoas predispõe estas 
organizações a processos, 
políticas e práticas de gestão 
pouco formalizados.

Estamos, no entanto, a viver 
uma enorme transformação 
neste sector, que vem a crescer 
nas últimas décadas e a ganhar 
um peso considerável como 
entidades empregadoras, o 
que traz problemas acrescidos 
na sua gestão e obriga a conhe-
cimentos específicos e sólidos 
na área da gestão e organiza-
ção interna, com vista a uma 
utilização mais eficaz e eficien-
te dos recursos internos, que 
são sempre escassos.

prossecução da sua missão, 
quando nos debruçamos na 
sua análise, facilmente per-
cebemos que as práticas de 
gestão de pessoas eviden-
ciam uma gestão precária em 
estratégia, pois estas organi-
zações não utilizam ferra-
mentas específicas nem obe-
decem a uma sistematização 
dos processos de Gestão de 

prego com a lógica do traba-
lho socialmente útil. Surge 
um precedente em novas 
formas de trabalho e novas 
relações laborais que ajuda-
rão a reinventar a noção de 
trabalho e o seu sentido na 
sociedade atual.

Considerando que estas 
instituições têm como gran-
de prioridade o alcance e a 
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Surge aqui e desde logo o 
primeiro problema, a maio-
ria das IPSS não tem quadros 
superiores capacitados para 
a gestão dos seus Recursos 
Humanos e esta é feita de 
forma arbitrária e sem um 
fio condutor. Para Fischer & 
Bose  e Ridder, as organiza-
ções do Terceiro Sector, que 
até ao momento não tem de-
finida uma política de gestão 
de pessoas, deverão com 
brevidade desenvolver e im-
plementar um modelo, pois 
correm o risco de não resis-
tir aos desafios resultantes do 
contexto de transformações 
e turbulência que caracteri-
za o ambiente em que estão 
inseridas.

A este propósito, Parente 
refere que “as pessoas para 
serem tratadas com digni-
dade não podem ser consi-
deradas como meios, inde-
pendentemente dos fins, mas 
como um fim em si mesmas”. 
Estas são um ativo diferente 
de qualquer outro, uma vez 
que devem ser olhadas como 
clientes internos da institui-
ção e desta forma tudo fazer 
para que se sintam realizadas 
e satisfeitas no trabalho que 
têm de desenvolver.

Aqui surge o maior proble-
ma para a Gestão de Recursos 
Humanos das IPSS, os seus 
ativos não são valorizados, a 
maioria dos colaboradores re-
cebe o Salário Mínimo Nacio-
nal para desempenhar funções 
que obrigam a uma enorme 
entrega, presença e dedica-
ção, e não permitem desligar 
quando se fecha a porta depois 
de um dia de trabalho.

A título de exemplo, refi-
ra-se que a Convenção Co-
letiva de Trabalho das Mise-

ricórdias Portuguesas não é 
atualizada desde 2016 o que 
deixa nas mãos das Mesas 
Administrativas a decisão 
sobre o valor das remune-
rações, o que para além de 
tornar esta decisão injusta e 
desigual entre congéneres, 
leva a que a maioria realize, 
somente,  o aumento im-
posto pelo Salário Mínimo 
Nacional, o que ao longo dos 
anos teve como consequên-
cia a perda da carreira por 
parte dos/as colaboradores/
as com maior antiguidade 
nas instituições. Esta situa-
ção tem levado a uma enor-
me desmotivação e perda de 
excelentes profissionais por 
parte das instituições.

Urge repensar este pro-
blema, uma vez que vários 

Artigo Técnico

estudos nos provaram ao 
longo dos anos que, quan-
do as necessidades básicas 
não estão satisfeitas, as pes-
soas não conseguem focar-
-se para alcançar objetivos 
mais abrangentes, uma vez 
que não estão motivados 
para o fazer.

Esta situação dificulta só 
por si a gestão dos Recur-
sos Humanos por parte dos 
diretores técnicos, maiorita-
riamente os gestores de Re-
cursos Humanos nestas ins-
tituições, que referem sentir 
as seguintes dificuldades:

  Acumulação de funções;
   Falta de formação para as-
sumir as funções de diretor 
técnico;

   Desconhecimentos na área 
da gestão financeira;

   Desconhecimentos na área 
da Gestão de Recursos Hu-
manos;

  Desmotivação;
   Baixos salários vs respon-
sabilidades;

  Dificuldade em gerir a des-
motivação dos colaborado-
res;
   Dificuldade em gerir os 
conflitos internos.
É comum estes proble-

mas serem ainda mais exa-
cerbados nas instituições 
de pequena dimensão, uma 
vez que existem menos téc-
nicos e, em consequência, 
as funções de gestão, admi-
nistração e muitas vezes até 
administrativas são assumi-
das pelos(as) diretores(as) 
técnicos(as).

Por tudo o que ficou ex-
planado, torna-se evidente 
a necessidade de olhar para 
este sector num prisma di-
ferente, em que os Recursos 
Humanos assumam um lugar 
de destaque e sejam perce-
cionados como um “investi-
mento”. 

A MAIORIA DAS IPSS NÃO TEM QUADROS 
SUPERIORES CAPACITADOS PARA A GESTÃO 
DOS SEUS RECURSOS HUMANOS E ESTA É 
FEITA DE FORMA ARBITRÁRIA E SEM UM FIO 
CONDUTOR
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mais de 2.000 marcas são sele-
cionadas a partir da identifica-
ção espontânea por parte dos 
stakeholders e avaliadas em 41 
atributos referentes às dimen-
sões já referidas. Na edição de 
2022, o ‘top 5’ das marcas mais 
reputadas em Portugal foi ocu-
pado por: Microsoft (1.º), Nestlé 
(2.º), Delta (3.º), Google (4.º) e 
Vodafone (5.º).

Mas, quais serão para 
as empresas as principais 
vantagens de um employer 
branding forte, designada-
mente no que aos resultados 

diz respeito? Pedro Tava-
res responde: “Indicadores 
fortes de employer brand 
constituem fatores críticos 
para a atração e retenção de 
colaboradores de excelência. 
Para além desta vertente, um 
indicador forte de employer 

A
escassez de talento que o universo or-
ganizacional enfrenta tem alertado as 
empresas para a necessidade de re-
pensarem a sua estratégia de employer 
branding, que, se for descurada, pode 
afetar negativamente a atração e reten-
ção de talento. Trata-se de um projeto de 

longo prazo, cuja definição deve assentar em alguns pontos 
críticos. Pedro Tavares, Partner CEO da OnStrategy – consultora 
multidisciplinar, fundada em 2009, orientada para a criação 
e otimização do valor financeiro das marcas dos seus clien-
tes e parceiros –, em conversa com a RHmagazine, começa 
mesmo por referir que uma estratégia de employer branding 
deve ter por base uma análise interna e externa transversal à 
organização, considerando dimensões como produtos e servi-
ços, inovação, ambiente de trabalho, remuneração, formação, 
responsabilidade social, governo, liderança e desenvolvimento 
da economia. Posteriormente, há que avaliar o peso que cada 
uma destas dimensões e os atributos de suporte têm, de acor-
do com os diferentes stakeholders: estudantes, quadros não 
especializados, quadros médios, quadros superiores, colabo-
radores e meios de comunicação – “todos numa perspetiva de 
embaixadores ou detratores”, aponta. 

É precisamente esta a lógica na base do ranking que advém 
do estudo “Employer Brand Reputation”, realizado pela OnS-
trategy, cujos resultados foram revelados recentemente. Neste, 

O conceito de employer branding – traduzindo, marca empregadora 
– não é novidade, contudo, tem ganho cada vez mais relevância neste 
mundo pautado pela forte competitividade. Pedro Tavares, Partner CEO 
da consultora OnStrategy, fala da influência de dimensões como  
a digitalização, remuneração ou formação na avaliação desta estratégia.

COMO A ESTRATÉGIA  
DE EMPLOYER 
BRANDING GARANTE 
FORÇA ÀS MARCAS
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AMBIENTE DE TRABALHO, REMUNERAÇÃO, 
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faz sentido perceber a re-
lação desta dimensão com 
a estratégia de employer 
branding das empresas. Para 
o Partner CEO da OnStrate-
gy, a literacia/transforma-
ção digital é um dos fatores 
relevantes na avaliação de 
employer branding, contu-
do trata-se de um atributo 
quase “higiénico”, ou seja, 
“os diferentes públicos alvo 
assumem que as marcas e as 
organizações estão a ‘nave-
gar’ esta dinâmica e, como 
tal, este atributo não é crítico 
para a construção da avalia-
ção de employer brand”.

… da remuneração e compensação
Por sua vez, relativamente 
ao atributo da remuneração 
e compensação, a realidade 
já é outra, segundo o espe-
cialista. Este é um fator que, 
tanto assume um peso maior 
perante setores de atividade 
menos atrativos, como varia 
de acordo com os diferentes 
públicos alvo, sendo que os 
estudantes e os quadros não 
especializados apresentam 
uma sensibilidade maior a es-
ta variável, que vai diminuin-
do consoante a evolução de 
carreira é feita para quadros 
médios e quadros superiores. 

“Também os momentos afe-
tos ao ambiente externo das 
organizações têm de ser vali-
dados, pois cenários de insta-
bilidade política, económica 
ou social alteram as preocu-
pações e peso desta variável 
no que respeita à avaliação 
de employer brand por cada 
público alvo”, garante Pedro 
Tavares.

… e da formação
De igual modo, na dimensão 
da formação, os diferentes 
stakeholders têm necessida-
des e motivações diferentes. 
Neste âmbito, o diferencial 
da indústria já não regista 
um impacto relevante e o 
tema está muito mais focado 
numa perspetiva dos diferen-
tes públicos alvo, em que os 
quadros médios são aqueles 
que mais valor atribuem às 
políticas e ações de formação.

“A relevância da estratégia 
de employer brand é um re-
quisito profundo, sobretudo 
na comunicação para o exte-
rior”, conclui Pedro Tavares a 
respeito da temática. 

brand é uma excelente fonte 
de construção de embaixado-
res e investidores na marca e 
na organização – algo que se 
revela como um alicerce de 
segurança, principalmente, 
perante cenários de crise”.

A influência da transformação di-
gital…
Com o tema de capa desta 
edição da RHmagazine a de-
dicar-se à nova gestão de RH, 
assente, nomeadamente, na 
digitalização de processos, 

Pedro Tavares, Partner CEO da consultora  
OnStrategy

“UM INDICADOR 
FORTE DE EMPLOYER 
BRAND É UMA 
EXCELENTE FONTE 
DE CONSTRUÇÃO 
DE EMBAIXADORES 
E INVESTIDORES 
NA MARCA E NA 
ORGANIZAÇÃO”, 
PEDRO TAVARES, 
PARTNER CEO DA 
ONSTRATEGY
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presas (…)”. Que impacto poderá ter 
uma estratégia forte de employer 
branding nas organizações?
Se a organização não trabalhar 
a sua marca vai ter dificulda-
de em atrair e reter talento, 
garantir o sentimento de per-
tença, havendo mesmo um 
impacto na produtividade dos 
colaboradores. Para quem pos-
sa valorizar mais os números, 
os cálculos são fáceis de fazer: 
maiores custos de aquisição, 
elevado turnover, menos pro-
dutividade e, provavelmente, 
taxas elevadas de presentismo. 
O employer branding não é um 
capítulo de RH, mas sim uma 
ferramenta estratégica das em-
presas, que deve ser assumida 
pela liderança e trabalhada de 
forma contínua.

E, por outro lado, qual o impacto 
dos colaboradores no employer 
branding de uma empresa?
Os colaboradores são um 
dos canais de comunica-
ção do employer branding, 
os grandes influenciadores 
desta estratégia, nas várias 
dimensões da sua vida: seja 
nas interações com amigos 
e família quando falam do 
seu trabalho, seja na pega-
da digital nas suas redes. 
Reconhecer os colaborado-
res como parte da estraté-
gia de employer branding é 
considerar também ações 
de employee advocacy, que 
permitam ativar este canal 
e, ao mesmo tempo, reter as 
pessoas.

Ainda no seu livro, refere que a es-
tratégia de employer branding deve 
abarcar todos os momentos do ciclo 
de vida do colaborador. Especifi-
camente nas fases de saída e de 
alumni, como se trabalha a marca 
empregadora?
A saída das empresas ainda 
é trabalhada de forma muito 
emocional e não como parte 
de um processo de evolução 
de carreira. Só me recordo de 

E
m 2018, publicou o primeiro livro, dedicado 
ao employer branding. Porque é que este é 
um tema tão importante para o universo or-
ganizacional?
Quando escrevi o livro sobre emplo-
yer branding, este não era um tema 
central em Portugal. De 2018 até ho-

je, o tema foi ganhando relevância, devido, sobretudo, a 
dois fatores: a humanização das empresas e a escassez 
do talento.

O processo de humanização aconteceu com mudanças 
geracionais, com a procura do propósito e com o reconhe-
cimento de que as pessoas são um elemento diferenciador 
de qualquer organização. A escassez de talento veio aler-
tar as empresas que ainda não se centravam tanto nas 
suas pessoas para a necessidade de repensarem a sua 
estratégia e fazerem um processo de reconhecimento da 
sua atratividade, quer no momento de captação, quer na 
retenção de talento.

Numa passagem do seu livro refere que o employer branding “está para 
ficar e (…) as suas implicações são decisivas para o sucesso das em-

“O EMPLOYER BRANDING NÃO  
É UM CAPÍTULO DE RH, MAS UMA 
FERRAMENTA ESTRATÉGICA  
DAS EMPRESAS”

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

Employer Branding POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

Com a concorrência global a aumentar – motivada, principalmente, 
pelos novos modelos de organização do trabalho à distância, que 
permitem que um profissional trabalhe para qualquer parte do 
mundo –, uma estratégia forte de employer branding tornou-se mais 
importante do que nunca.

INÊS VELOSO 
AUTORA DOS LIVROS “QUAL É O SEU EMPLOYER BRAND?” (2018) E “WOW, NOVAS FORMAS  
DE TRABALHAR” (2022)
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ao mesmo tempo, podemos 
até criar detratores da nossa 
marca. A criação da comu-
nidade alumni é uma opção, 
mas não é a única e, por isso, 
temos de garantir que depois 
de alguém sair, a marca fica 
como uma “love brand”.

Seguindo a linha do tema de capa 
desta edição da RHmagazine, de que 
forma a tecnologia pode ajudar as 
empresas a desenhar/reforçar 
as suas estratégias de employer 
branding?
A tecnologia tem um papel 
em todo o processo de medi-

ção. A componente de people 
analytics é fundamental, quer 
na perspetiva interna, quer ex-
terna, permitindo não apenas 
“ouvir” os colaboradores e can-
didatos, como também medir 
e compreender tendências. Ao 
mesmo tempo, a automação 
tem também um papel impor-
tante no alimentar de relações. 
O marketing automation per-
mite criar jornadas ao longo da 
vida do talento, em que se vai 
mantendo esta proximidade e 
garantindo que não perdemos 
a relevância enquanto marca 
empregadora.

Recentemente, assumiu uma fun-
ção global na Randstad. Que prin-
cipais diferenças tem notado na 
estratégia de employer branding 
das empresas “lá fora”, compara-
tivamente a Portugal?
Há sempre empresas mais fo-
cadas nas pessoas e na sua 
estratégia de talento do que 
outras. O que é importante 
reconhecer é que o mercado 
de talento encolheu com as 
novas formas de trabalhar. 
Mais e mais empresas estão 
a avançar com novos modelos 
que acabam com as frontei-
ras entre países e, por isso, a 
concorrência aumentou e o 
papel do employer branding 
tornou-se mais estratégico do 
que nunca. É preciso pensar 
na marca de forma cada vez 
mais global e na cultura da 
organização enquanto ecos-
sistema de decisões a tomar. 
Todas as dimensões impac-
tam a marca e contribuem 
para o employer brand e, tal-
vez por isso, este tenha sido 
o ano em que lancei o meu 
segundo livro, exatamente 
focado nestas novas formas 
de trabalhar. 

conhecer um bom programa 
de saída, de uma cadeia ho-
teleira, que trabalhava exa-
tamente nesse processo, es-
pecialmente quando perdia 
talento para a concorrência. 
Esta empresa celebrava o 
regresso, ajudando também 
na integração de quem vol-
tava e garantindo que era 
claro para todos que a porta 
estaria sempre aberta para 
voltarem.

Se não mantivermos a 
relação com quem sai, es-
tamos a perder audiência e, 

DE 2018 ATÉ HOJE, O TEMA [DO EMPLOYER 
BRANDING] FOI GANHANDO RELEVÂNCIA, 
DEVIDO, SOBRETUDO, A DOIS FATORES:  
A HUMANIZAÇÃO DAS EMPRESAS  
E A ESCASSEZ DO TALENTO
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PORTUGAL
As formas de discriminação 
mais testemunhadas pelos 
colaboradores portugueses 
são referentes ao aspeto físico 
(58%), à idade (50%) e ao nível 
escolar e estatuto socioeconó-
mico (47%). Na comparação 
com a média e ranking re-
gistada no conjunto de sete 
países onde ocorreram os 
inquéritos, Portugal revela 
fenómenos de maior preva-
lência quanto ao aspeto físico 
e idade (embora com a mes-
ma ordenação), muito maior 
frequência em relação ao ní-
vel escolar e estatuto socioe-
conómico (que aparece em 3º 
lugar, quando na média global 
é o 7º fator) e menor incidên-
cia relativa nos fenómenos de 
discriminação por racismo, 
género, orientação sexual 
e opiniões políticas. 
 
A nível global: as políticas de 
D&I precisam de ser mais 
amplamente divulgadas
É alto o grau de co-
nhecimento dos 
colaboradores so-
bre os conceitos de 

diversidade e inclusão (71 e 
74 %, respetivamente), mas o 
número já é bastante mais re-
duzido se forem questionados 
sobre o seu próprio papel rela-
tivamente a estes fenómenos 
(apenas 49% se veem como 
"promotores" da diversidade 
na sua organização e 11% co-
mo seus "defensores ativos").T

omar o pulso às questões da diversi-
dade e inclusão no local de trabalho 
e nas organizações. Este foi o objetivo 
do estudo levado a cabo pelo Grupo 
CEGOS - líder internacional na área 
de L&D, representado em Portugal 
pela CEGOC.

Algumas respostas a questões específicas relacionadas com 
o tema global desta investigação  transmitem sinais díspares. 
Se, por um lado, 87% dos colaboradores sentem-se plena-
mente incluídos na sua organização - e a sua maioria, mais 
de 70%, compreende claramente os conceitos de diversidade 
e inclusão -, por outro, 63% reconhecem já ter sofrido pelo 
menos uma forma de discriminação no local de trabalho e 
83% testemunharam situações de discriminação.

O “Diversidade e inclusão nas organizações: desafios e 
competências de uma transformação cultural” apresenta 
três grandes conclusões:

A discriminação continua muito presente no local de trabalho
Segundo o relato dos inquiridos, estes atos de discriminação 
são perpetrados em primeiro lugar por colegas e depois por 
gestores diretos; os intervenientes mais dispostos a combater 
a discriminação são os colegas e os gestores - segundo os co-
laboradores - e os profissionais de RH - segundo os diretores/
responsáveis (D/R) de RH.

Os conflitos relacionados com a diversidade dentro das orga-
nizações são geralmente resolvidos pelo departamento de RH.

A RHmagazine revela os resultados do 
estudo de âmbito internacional, realizado 
pelo Grupo CEGOS. 

DIVERSIDADE E 
INCLUSÃO NO LOCAL DE 
TRABALHO

JULHO AGOSTO  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  
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Redação RHmagazine 
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consciencialização indivi-
dual para estes temas é o 
de 84% dos colaboradores 
afirmarem que, no futuro, se 
mudasse de emprego, teria 
em conta as questões de 
inclusão como um critério 
"importante" na escolha de 
um novo empregador.

No entanto, apenas 34% 
dos gestores sentem que as 
ações empreendidas pela 

sua organização (informação, 
formação, apoio de RH, etc.) 
os ajudam "bastante" a lidar 
com questões sensíveis de 
diversidade e inclusão.

A maioria (75%) dos D/R 
RH consideram fomentar a 
não discriminação no proces-
so de recrutamento, desde a 
contratação à integração. 

Para uma maior inclusão, 
os colaboradores e os D/R RH 
estão sobretudo focados em 
três alavancas: organização 
do trabalho, recrutamento e 
formação. 

PORTUGAL
Quando questionados sobre 
as principais competências 
que um gestor deve desen-

volver para ser mais inclusi-
vo, os colaboradores em Por-
tugal indicam a capacidade 
de escuta (38%), a empatia 
e compreensão (34%) e a to-
lerância (33%). Já os D/R RH 
escolhem a consciência dos 
seus próprios preconceitos 
(43%), a abertura aos outros 
(38%) e a inteligência emo-
cional (38%). 

Numa apreciação geral aos 
resultados do estudo, Maria 
João Ceitil, Head of Talent & 
Innovation na CEGOC, consi-
dera ser “alentador verificar 
que as novas gerações se 
revelam muito mais plurais, 
tolerantes e inclusivas”. 

Relativamente às organi-
zações, a Head of Talent & 
Innovation na CEGOC refere 
que já existe caminho andado, 
mas ainda um outro tanto por 
percorrer: “Verificámos que o 
recrutamento, a sensibilização 
e a formação são claramente 
vistos como alavancas para a 
ação, mas ainda não estão a ser 
suficientemente exploradas. 
Do lado dos gestores, estes têm 
claramente um papel funda-
mental a desempenhar no de-
senvolvimento das políticas de 
D&I, mas é evidente que ain-
da não estão suficientemente 
apoiados para o fazer.” 

Entre D/R de RH, 68% 
acreditam que a estrutura 
empresarial da sua organi-
zação reflete a diversidade 
da sociedade.

PORTUGAL
A percepção individual rela-
tivamente a questões de di-
versidade na sua organização, 
em termos relativos, é muito 
diferente entre colaboradores 
e D/R de RH. Enquanto entre 
os colaboradores, Portugal 
é o país dos sete do estudo 
que regista maior percenta-
gem dos que se consideram 
“promotores” (49%) da diver-
sidade, entre os decisores de 
RH esse ranking passa para 
5º (43%).  

O mindset das pessoas está pre-
parado: cabe às organizações 
implementar e avaliar as ações a 
desenvolver
Um dos dados mais re-
levantes relativamente à 

Maria João Ceitil, Head of Talent 
& Innovation na CEGOC

COMO É FEITO  
O ESTUDO
Metodologia 

   Inquérito online

Universo 
   4.007 colaboradores (12% 
portugueses) e 420 diretores 
e responsáveis de RH (14% 
portugueses) 

   Organizações dos setores 
público e privado, que 
empregam 50 ou mais 
colaboradores

   Países: França, Alemanha, 
Itália, Espanha, Reino Unido, 
Portugal e Brasil

PARA ACEDER A ESTE E OUTROS ESTUDOS 
INTERNACIONAIS, E-BOOKS, WHITE PAPERS 
E OUTROS CONTEÚDOS DE RELEVO  
NA ÁREA DE LEARNING & DEVELOPMENT, 
VISITE O SITE DA CEGOC EM  
HTTPS://WWW.CEGOC.PT/WHITE-PAPERS
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INFÂNCIA E ESCOLA
Nascida em Trás-os-Montes, 
perto de Miranda do Douro, 
Adelaide Martins relembra 
uma infância feliz e livre, entre 
o litoral e o interior. Nos dois 
primeiros anos do ensino pri-
mário, vivia com um tio – padre 
de várias paróquias – e uma tia, 
sua irmã, governanta “exem-
plar”. Com sete anos, volta pa-
ra o litoral, para casa dos pais. 
Gostava da escola e os estudos 
nunca foram um problema… 
pelo menos, até chegar à fa-
culdade e ter de optar por um 
curso. Medicina ou Direito? 
Adelaide Martins decidiu-se 
por Direito, concluiu o curso na 
Ordem dos Advogados, porém, 
o contacto com os tribunais 
durante o estágio desiludiu-a: 
“a demora em fazer justiça e 
o modo como é realizada são, 

MEDICINA OU DIREITO? PESSOAS
Adelaide Martins acabou por não seguir profissio-
nalmente nenhuma das áreas que a dividiram  
no momento de escolher o “seu” curso superior. 
Na altura, preferiu o Direito à Medicina, mas, com 
o tempo, a gestão de pessoas tornou-se bem mais 
aliciante que a justiça. É hoje a DRH da Ascendi. 

Martins responsabilizou-se 
pela vertente jurídico-laboral 
e pelas relações laborais. Na 
SONAE, foi uma das direto-
ras de Recursos Humanos da 
organização a participar no 
Grupo Consultivo de RH que 
estruturou as políticas e regu-
lamentos desta área. 

Em 2009, aceitou o desafio 
de criar a área de Recursos 
Humanos na Ascendi, que 
lidera até hoje. Aqui, criou de 
raiz um sistema integrado de 
GRH, com todas as vertentes, 
que tem vindo a ser atualizado 
e ajustado à evolução da orga-
nização e das fases do negócio. 
A recente implementação de 
uma plataforma de comunica-
ção interna e do portal do cola-
borador foi também um passo 
importante para a profissional.

Mas o motivo do seu maior 
orgulho não está no trabalho. 
Adelaide Martins garante que 
nada supera a satisfação que 
lhe inspira a filha, Mariana, 
veterinária e Program Mana-
ger na sede da Organização 
Mundial de Saúde Animal 
(WOAH), em Paris. 

por si só, uma injustiça”, diz 
à RHmagazine. Enquanto já 
trabalhava na SONAE comple-
mentou a formação com uma 
Pós-Graduação em Gestão de 
Recursos Humanos e com o 
Curso Geral de Gestão (da atual 
Porto Business School).

EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL
O “bichinho” do Direito perma-
neceu e em todas as empre-
sas onde trabalhou Adelaide 

1.  Em Serralves, um dos 
locais favoritos no Porto

2.  Molly, a Jack Russel  
de estimação da família

3. Com a filha Mariana,  
em criança

4.A praticar yoga

Stand up paddle,  
um dos hobbies  
de Adelaide Martins

1

BiogRHafia

2

3

4



Saiba mais em rhmagazine.pt

59

nvestir na formação dos colaborado-
res é, cada vez mais, um ponto a favor 
na hora de atrair e reter os melhores 
talentos. Com o universo organizacio-
nal em constante mutação, também as 
prioridades dos profissionais estão a 
mudar e a oferta formativa segue bem 

posicionada nas preferências daqueles que querem reforçar 
as suas aptidões – melhorar as que têm e adquirir novas –, 
para se adaptarem ao trabalho do “futuro”. 

O Dossier Especial desta edição da RHmagazine apresenta-
-lhe o quadro formativo de algumas instituições académicas e 
empresas, que têm procurado inovar na sua oferta, e as refle-
xões dos porta-vozes, especialistas na área. 

O Iscte Executive Education e a Faculdade de Ciências Huma-

I
nas (FCH) da Universidade Ca-
tólica Portuguesa são as duas 
escolas participantes neste ca-
derno especial, representadas 
por José Crespo de Carvalho e 
Nuno Goulart Brandão, respe-
tivamente. O primeiro reflete 
sobre a importância das fer-
ramentas e instrumentos de 
avaliação à priori na formação 
corporate; o segundo apre-
senta-nos as suas perspetivas 
para o ano letivo 2022/2023, 
no geral, e, concretamente, na 
Escola de Pós-Graduação e 

Formação Avançada da FCH.
Do lado das empresas, a 

Centralmed tem na forma-
ção profissional um dos seus 
core businesses, oferecendo 
um vasto leque de cursos nas 
mais diversas áreas, desde a 
segurança, saúde e higiene no 
trabalho – área onde atua –, até 
ao desenvolvimento pessoal. 
Para além dos cursos standard, 
a empresa possui cursos à me-
dida, customizados às necessi-
dades dos clientes.

Por sua vez, Cláudia Gonçal-
ves, Diretora geral da GALILEU, 
defende o desenvolvimento de 
competências de adaptação à 
mudança, para que as empre-
sas tenham mais possibilida-
des de prosperar no contexto 
laboral atual. É importante es-
tarem preparadas e terem um 
plano antecipado para chega-
rem a “bom porto” neste mun-
do volátil. 

Dossier Especial

FORMAÇÃO DE 
COLABORADORES
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SEGURANÇA E SAÚDE NO ÂMAGO  
DA APRENDIZAGEM, MAS SOFT SKILLS 
A GANHAR TERRENO

POR 

Ana Rita Maciel
RHmagazine
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Centralmed é uma empresa focada na 
melhoria das condições de segurança e 
saúde dos locais de trabalho, que tem na 
formação profissional um dos seus core 
business. Não será de estranhar, portanto, 
que a oferta formativa desta organização 

se direcione, sobretudo, para as áreas da segurança e saúde 
no trabalho, proteção de pessoas e bens, higiene e segurança 
alimentar. Mas não se fica por aqui. As vertentes de desenvol-
vimento pessoal, secretariado e trabalho administrativo, por 
exemplo, são também trabalhadas.

No último trimestre de 2019, a Centralmed deu os primei-
ros passos no e-learning, longe de imaginar que, uns meses 
depois, seria o formato a adotar forçosamente. Hoje, o ensino a 
distância representa 70% do total da formação ministrada pela 
empresa. Nesta metodologia, é privilegiado o uso de novas tec-
nologias de informação e comunicação, tal como áudio, vídeo 

A
e multimédia, possibilitando a 
realização de sessões síncro-
nas e sessões assíncronas.

Anualmente, a empresa tem 
cerca de 15.000 formandos a 
frequentar os seus cursos, pro-
venientes dos mais variados 
setores de atividade, designa-
damente comércio e serviços, 
construção civil e indústria.

Tal como revela à RHmaga-
zine Sílvia Ferreira, Gestora 
de Formação e Coordenadora 
Pedagógica da Centralmed, os 
cursos com mais procura as-
sentam na área da segurança 
e saúde no trabalho, porém 

cada vez mais são solicitados 
cursos relacionados com as 
soft skills, sobretudo ao nível 
da liderança, comunicação e 
organização do trabalho.

Mas o que distingue a forma-
ção profissional da Centralmed 
no mercado? Para além dos 
cursos standard, a organização 
também possui cursos custo-
mizados de acordo com as 
necessidades expressas pelos 
clientes. Destes, são exemplo 
os cursos: Condução de Empi-
lhadores, Trabalhos em Altura 
e Movimentação Manual e Me-
cânica de Cargas – ministrados 
nas instalações dos clientes e 
de acordo com as especificida-
des dos seus equipamentos. “O 
nosso investimento na imple-
mentação de metodologias e 
recursos inovadores permite 
apresentar conteúdos forma-
tivos dinâmicos e atrativos 
para promover a aprendiza-
gem de forma criativa”, diz 
Sílvia Ferreira.

De ressalvar ainda que a 
Centralmed tinha, até há bem 
pouco tempo, sete áreas de 
formação certificadas pela Di-
reção-Geral do Emprego e das 
Relações de Trabalho (DGERT), 
número que subiu para 12, no 
passado dia 21 de julho. A cer-
tificação engloba, agora, novas 
áreas como línguas e literatura 
estrangeiras, marketing e pu-
blicidade e informática. 

SEGURANÇA E SAÚDE NO ÂMAGO  
DA APRENDIZAGEM, MAS SOFT SKILLS 
A GANHAR TERRENO

Sílvia Ferreira, Gestora  
de Formação e Coordenadora 
Pedagógica da Centralmed.
Ao lado, formação presencial

Há 25 anos a trabalhar por melhores 
condições de segurança e saúde no trabalho, 
a Centralmed apresenta um vasto leque 
de cursos de formação profissional – uns 
standard, outros customizados.
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inda a atravessar uma pandemia e 
com várias crises em mãos (geopo-
lítica, económica, logística, climá-
tica/ambiental…), as organizações 
vivem momentos verdadeiramente 
desafiantes. A isto podemos jun-
tar a transformação digital que, a 

um ritmo impressionante, traz novas tecnologias com 
um impacto considerável na sociedade, nos mercados, 
nas organizações e nos trabalhadores. Mas existem fer-
ramentas que facilitam às organizações a navegação 
nestes tempos, ajudando a traçar e seguir caminho e a 
ultrapassar os desafios.

Tendo em conta o contexto, é fundamental empresas 
e líderes estarem preparados e capacitados para sobre-
viver, gerir e sobretudo agir dentro deste mundo volátil 
e cheio de incertezas. A par das estratégias delineadas, é  
importante a capacidade de traçar “estratégias emergen-

A
tes”, focadas na reação rápida 
às mudanças, sabendo reagir 
com rapidez aos aconteci-
mentos do momento.

A “gestão da mudança” é 
uma competência que pode 
ser fundamental tanto no 
processo de implementação 
de estratégias emergentes 
como para lidar com as mu-
danças do meio envolvente 
à organização ou mesmo 
para executar mudanças na 
organização. Saber gerir a 
mudança é estar preparado 
e ter um plano antecipado 
para fazer face às mais di-
versas ocasiões; as empre-

sas que estejam capacitadas 
para operacionalizar a mu-
dança terão sempre maio-
res probabilidades de serem 
bem-sucedidas no contexto 
organizacional atual. No 
contexto que vivemos, para 
uma gestão da mudança ter 
sucesso deve ter como foco 
as pessoas, os colaboradores, 
identificando os principais 
pontos para as motivar e gal-
vanizar, bem como os princi-
pais aliados e embaixadores 
da mudança.

Mas para chegar a bom 
porto, para traçar e acertar o 
caminho, é ainda necessária 
uma rápida e correta análi-
se e interpretação de dados. 
Esta é crítica para ajustar es-
tratégias, para uma tomada 
de decisão informada e sus-
tentada, tendo impacto direto 
no sucesso das organizações. 
Ferramentas como o Power 
BI, permitem essa agilidade 
neste mercado volátil e dinâ-
mico, de elevado volume de 
informação.

O sucesso desta viagem será 
tão maior quanto a capacita-
ção dos trabalhadores para a 
mesma: é necessário desen-
volver competências que per-
mitam à organização e aos 
colaboradores – começando 
pela gestão e chefias – adap-
tarem-se, ajustarem-se e pros-
perarem neste contexto. 

COMPETÊNCIAS E FERRAMENTAS 
PARA NAVEGAR O NOVO CONTEXTO 
ORGANIZACIONAL

Cláudia Vicente 
Diretora geral 
GALILEU
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José Crespo de Carvalho 
Presidente do Iscte Executive 
Education
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e me disserem que temos uma ló-
gica de funcionamento no ensino 
superior, transversal a várias uni-
versidades, e que tem permitido 
formar as pessoas mais diversas 
nos aspetos mais diversos e nas 
lógicas mais diversas, eu direi que 

sim. Foi este ensino superior que formou a geração me-
lhor de sempre. Ponto.

Se me perguntarem se dentro deste pacote cabe a for-
mação para empresas e para colaboradores de empre-
sas, eu direi igualmente que sim. 
A área corporate permite preci-
samente criar, cocriar, entregar 
conhecimento e experiência que 
resolva problemas e crie ambien-
tes de mudança e prepare para 
desafios, entre tantos outros, com 
que as empresas se deparam. 

Tenho visitado e visto por den-
tro vários ambientes corporate, 
de formação para empresas, de 
várias universidades em todo o 
mundo. E devo dizer que não fi-
camos a dever nada a ninguém. 
Em criatividade, em impacto, em 
práticas e instrumentos usados, 
em construção de ferramentas 
de aplicabilidade rápida. E isto é 
válido para Portugal como para o 
Iscte Executive Education.

Não obstante, há uma questão 
que gostaria de ver mais aprofun-
dada. O briefing inicial das empre-
sas nem sempre é certeiro naqui-
lo que são as suas necessidades. 
Como porventura a nossa resposta 
nem sempre será a mais adequa-

da. Isto dito e entramos num 
campo que para mim é es-
sencial em formação corpo-
rate, que são as ferramentas 
e instrumentos de avaliação 
à priori. É quase sempre mais 
interessante podermos co-
meçar a formação com os re-
sultados de um instrumento 
de avaliação às pessoas que 
estão em formação. É quase 

S
sempre mais rico perceber 
que não existem apenas dois 
ou três instrumentos univer-
sais, nomeadamente para 
avaliar perfis de personali-
dade – dando um exemplo 
– mas que se podem inclusi-
ve usar formas de avaliação 
próprias, desenvolvidas in-
-house, que dão resultados e 
que expõem os participantes 
a experiências interessantís-
simas. A riqueza daqui obtida 
irá fazer com que o resultado 
do processo formativo seja 
mais efetivo, mais eficaz.

É por esta criação de ins-
trumentos de avaliação – 
mesmo e até quando a em-
presa possa escolher outra 
entidade formadora – que me 
tenho também vindo a bater. 
É muito importante que as 
empresas exponham, sem 
receios, tal como os seus cola-
boradores, a instrumentos de 
avaliação ex ante. E é também 
muito importante perceber-
mos a valia e a possibilidade 
de essa exposição inicial nos 
levar frequentemente mais 
longe e de uma forma mais 
sustentada.

Porque se consegue mais 
impacto, mais resultados, 
mais alinhamento e melhores 
práticas diárias. E não, não é 
perda de tempo. 

INSTRUMENTOS DE AVALIAÇÃO 
INICIAL NA FORMAÇÃO PARA 
EMPRESAS

José Crespo de Carvalho 
Presidente do Iscte Executive Education
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uais as expetativas para o ano letivo 
de 2022-2023?
A forte consolidação das apren-
dizagens e metodologias que 
temos adquirido no cenário 
que se fez sentir no país (e no 
mundo) nos últimos dois anos 

incentivou-nos a procurar um ensino cada vez mais 
personalizado, capaz de acompanhar e responder às 
necessidades marcadas por uma sociedade contem-
porânea em constante mutação.

Já a partir de setembro, temos programas desenha-
dos para continuar a criar propostas de valor para os 
atuais e futuros formandos. Estaremos, igualmente, 
preparados para encontrar, se for necessário, solu-
ções alternativas de funcionamento, combinando ou 
adaptando o ensino para formatos de blended lear-
ning, sem que isso coloque em causa a qualidade do 
nosso ensino e o enorme entusiasmo e disponibili-
dade dos nossos docentes, algo que nos carateriza 
e distingue.

No cenário pós-pandémico, os profissionais continuam a apos-
tar na formação?
Regista-se uma forte procura que nos permitiu mais 
do que duplicar a oferta formativa e aumentar o nú-
mero de alunos em 150%. Nesse sentido, podemos 
afirmar que a aposta na formação de média e curta 
duração oferecida pela Escola de Pós-Graduação e 

Q

Formação Avançada tem 
criado um impacto muito 
significativo nos profissio-
nais que nos escolhem. 

Que novas metodologias foram 
adotadas na EPGFA que vão ficar 
para o futuro?
Algumas das nossas forma-
ções que passaram a blen-
ded learning vão continuar, 
no futuro, nesse regime. Isto 
permite que quem vive e tra-
balha em qualquer região de 
Portugal ou no estrangeiro 

possa frequentar a nossa 
oferta formativa. Assim, pri-
vilegia-se as aulas de cariz 
teórico no regime online e 
as de cariz mais prático e/ou 
de apresentação de projetos 
finais em regime presencial, 
reduzindo as deslocações ao 
campus. No entanto, mante-
remos também a aposta nas 
aulas presenciais. Disponi-
bilizaremos alguns dos nos-
sos cursos de pós-gradua-
ção e formação avançada em 
ambos os formatos. 

Quais são os objetivos que pre-
tendem alcançar nos próximos 
anos?
Trabalhamos de forma con-
tínua e rigorosa para desen-
volver cursos inovadores 
dentro das diversas áreas 
científicas da FCH, bem co-
mo na criação de cursos cus-
tomizados para empresas. 

Vamos lançar, no próximo 
ano letivo, três novos cursos 
capazes de dar resposta às 
necessidades de diferentes 
áreas profissionais, tanto na 
área da comunicação e do 
jornalismo - através da Pós-
-Graduação em Jornalismo 
Desportivo e da Formação 
Avançada em Comunica-
ção Escrita em Contextos 
Profissionais, como na área 
da psicologia e das ciências 
sociais - com o lançamento 
da Pós-Graduação em Inter-
venção Psicológica no Stres-
se Conjugal. 

“CRIAMOS PROPOSTAS DE VALOR 
INOVADORAS PARA AS EMPRESAS”

POR 

Redação RHmagazine
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As perspetivas para o próximo ano letivo 
e as tendências para o futuro da formação, 
na visão do Coordenador da Escola de 
Pós-Graduação e Formação Avançada da 
Universidade Católica (EPGFA).

NUNO GOULART BRANDÃO 
COORDENADOR DA ESCOLA DE PÓS-GRADUAÇÃO E FORMAÇÃO 
AVANÇADA DA FACULDADE DE CIÊNCIAS HUMANAS (FCH)  
DA UNIVERSIDADE CATÓLICA PORTUGUESA

Faculdade de Ciências 
Humanas (FCH) da 
Universidade Católica 
Portuguesa

   Nº alunos: 350

   Nº de formações 
oferecidas: 29 (17 Pós- 
-Graduações e 12 Formações 
Avançadas)
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O NOVO REGIME  
DO TELETRABALHO  
EXPLICADO  
EM MODO "USER 
FRIENDLY" 

RHLaw 

FORÇAS 
a. Consagração expres-
sa do regime híbrido 

Apesar das críticas já teci-
das ao novo regime de tele-
trabalho, podemos apontar 
como uma das suas maiores 
forças a previsão expressa 
do “regime híbrido”, isto é, 
a prestação de teletrabalho 
com alternância de perío-
dos de trabalho presencial. 

No anterior regime, con-
siderava-se teletrabalho a 
prestação laboral realizada 
com subordinação jurídica, 
habitualmente fora da em-
presa e através do recur-
so às TIC – expressão que 

suscitou dúvidas quanto à 
qualificação do exercício de 
funções à distância, tendo o 
legislador procurado clari-
ficar, consagrando de forma 
expressa a possibilidade de 
ser acordado um regime hí-
brido; 

b. O dever de abstenção de con-
tacto fora dos tempos de trabalho 
como modo de preservar a saúde e 
o direito ao descanso 
Na senda da preocupa-
ção crescente com a saúde 
mental dos trabalhadores, 
o legislador vem impor a 
empregador o dever de abs-
tenção de contacto durante 

POR

Graça Quintas
Head of Employment | Sousa Machado, Ferreira 
da Costa & Associados, Sociedade de Advogados

E POR

Luísa Pestana Bastos
Advogada Associada | Sousa Machado, Ferreira 
da Costa & Associados, Sociedade de Advogados

Nas passadas edições tivemos 
a oportunidade de responder a 
múltiplas questões sobre o regime  
de teletrabalho (Lei n.º 83/2021  
de 6 de dezembro). 
Impõe-se agora uma análise crítica  
de algumas das suas principais 
Forças (Strenghts), Fraquezas 
(Weaknesses), Oportunidades 
(Opportunities) e Ameaças 
(Threats).

1

PARTE III
O  NOVO REGIME  
DO TELETRABALHO  
LIDO NAS ENTRELINHAS: 
ANÁLISE SWOT 
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o período de descanso, salvo 
em situações de força maior.  

Existem, por certo, zonas 
de fronteira na aplicação 
prática deste dever, embo-
ra consideremos tratar-se 
de um passo importante 
na gestão das equipas, pro-
curando a preservação da 
saúde física e mental e a 
conciliação da vida profis-
sional e privada;  

UMAS DAS MAIORES FORÇAS DO NOVO  
REGIME DE TELETRABALHO  
É A PREVISÃO EXPRESSA DO “REGIME 
HÍBRIDO”, ISTO É, A PRESTAÇÃO  
DE TELETRABALHO COM ALTERNÂNCIA 
DE PERÍODOS DE TRABALHO 
PRESENCIAL

nas situações de equipas 
compostas eminentemente 
por teletrabalhadores. 

FRAQUEZAS
Por outro lado, ve-
rificamos que o re-

gime de teletrabalho vigente 
padece de algumas incon-
gruências que não são ap-
tas a resolver os problemas 
práticos que o teletrabalho 
obrigatório que vigorou no 
contexto da pandemia CO-
VID-19 veio evidenciar. 

a. Dificuldade na prova da natureza 
adicional das despesas 
O empregador tem a obri-
gação de compensar as 
despesas adicionais com-
provadamente suportadas 
pelo trabalhador designada-
mente com os acréscimos de 
custos de energia e de inter-
net instalada no local de te-
letrabalho em condições de 
velocidade compatíveis com 
as necessidades de comuni-
cação de serviço e os custos 
de manutenção de equipa-
mentos e sistemas.

Existem, porém, várias 
dúvidas de ordem prática, 
designadamente no que se 
refere à fórmula de cálculo 
de tais despesas e à forma 
como se comprova o cará-

69

Graça Quintas
Head of Employment | Sousa Machado, 

Ferreira da Costa & Associados, 
Sociedade de Advogados

c. Mecanismos de redução do iso-
lamento do teletrabalhador
O novo regime prevê que os 
contactos presenciais com 
os teletrabalhadores devam 
ocorrer com uma periodici-
dade mínima de 2 meses.  

Numa lógica de gestão 
das equipas e de fomento 
da cultura e pertença orga-
nizacionais, trata-se de um 
ponto positivo, em especial 

2
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Luísa Pestana Bastos
Advogada Associada  

| Sousa Machado, Ferreira  
da Costa & Associados, Sociedade  

de Advogados
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ter adicional das mesmas, 
nomeadamente, quando 
o teletrabalhador coabite 
com outras pessoas. A este 
propósito, não parece haver 
soluções únicas e definiti-
vas, especialmente porque 
tal apuramento carecerá de 
uma análise casuística; 

b. “Retoma” da atividade em caso 
de cessação do acordo de tele-
trabalho quando o trabalhador foi 
contratado como teletrabalhador 
“ab initio”
Cessando o acordo de tele-
trabalho, o trabalhador tem 
direito a retomar a ativida-
de em regime presencial, 
sem que tal possa prejudi-
car a sua categoria, antigui-
dade e outros direitos reco-
nhecidos aos trabalhadores 
em regime presencial com 
funções e duração do traba-
lho idênticas. 

Porém, quando o traba-
lhador for contratado para 
desempenhar as suas fun-
ções, ab initio, em regime de 
teletrabalho – como se con-
substancia um direito a “re-
tomar” algo que nunca fez?

O legislador não parece 
ter pensado nesta hipótese. 
Entendemos, porém, que 
nestes casos, o mesmo ces-
sará, por via de caducidade;

c. Dificuldades no cumprimento do 
dever de abstenção de contacto
A consagração do dever de 
abstenção foi um passo re-
levante na preservação da 
saúde física e mental dos 
trabalhadores e na conci-
liação da vida profissional 
com a vida privada, mas 
existe também um “rever-
so da medalha”: o legisla-
dor parece ter-se alheado 

das características que a 
vida empresarial apresenta 
atualmente - organizações 
a operar num mundo glo-
bal e em permanência em 
geografias muito díspares e 
com fusos horários diversos 
e incompatíveis entre si.

O facto de o novo regi-
me legal estar repleto de 
conceitos indeterminados, 
afigura-se-nos uma dificul-
dade, desde logo ao não ser 
delimitado o conceito de 
“contacto”. 

OPORTUNIDADES
a. Redução de custos 
com infraestruturas e 

maior flexibilização
A aposta na prestação de 
teletrabalho apresenta 
uma maior flexibilidade no 
âmbito da gestão das em-
presas, designadamente, 
das infraestruturas em-
presariais. Muitas são as 
Organizações que, após a 
experiência de teletraba-
lho aquando da pandemia, 
se aperceberam de que se-
ria exequível o seu pleno 
funcionamento com me-
nores, ou até mesmo sem, 
infraestruturas físicas - cir-

cunstância que representa, 
em alguns setores de ativi-
dade, a acumulação de uma 
poupança significativa na 
aquisição e manutenção 
de infraestruturas físicas, a 
par da possibilidade de ro-
tação de equipas nos mes-
mos postos de trabalho e de 
renegociação de contratos 
de arrendamento; 

b. Definição das condições de pres-
tação de teletrabalho
A nova disciplina legal veio 
possibilitar ao empregador a 
regulação das condições em 
que a adoção do teletrabalho 

é por si admitida e a defini-
ção das atividades compa-
tíveis com tal exercício, por 
via de regulamento interno 
que confere uma assinalá-
vel amplitude ao seu poder 
de gestão.

AMEAÇAS
a. O impacto da oposi-
ção não fundamentada 

do trabalhador na prestação de 
teletrabalho (ex: nas decisões de 
gestão) 
Se a proposta de acordo de 
teletrabalho partir do em-
pregador, o trabalhador pode 
opor-se sem que tenha de 

3
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O LEGISLADOR VEM IMPOR A 
EMPREGADOR O DEVER DE ABSTENÇÃO 
DE CONTACTO DURANTE O PERÍODO  
DE DESCANSO, SALVO EM SITUAÇÕES  
DE FORÇA MAIOR

A consagração do 
dever de abstenção 
de contacto foi um 
passo relevante mas 
o legislador parece 
ter-se alheado das 
características que 
a vida empresarial 
apresenta atualmente 
- organizações a operar 
num mundo global, 
com fusos horários 
diversos. O facto de o 
novo regime legal estar 
repleto de conceitos 
indeterminados 
afigura-se-nos uma 
dificuldade, desde logo 
ao não ser delimitado o 
conceito de “contacto”

fundamentar a sua oposição 
– opção que pode ameaçar 
a livre iniciativa económica 
e até a propriedade priva-
da, sendo disso exemplo a 
situação de o empregador 
pretender deixar de utili-
zar infraestruturas físicas 
de que dispõe para passar 
a laborar apenas por via de 
tecnologias de informação 
e que poderá ser forçado a 
equacionar cenários de ne-
gociação tendente à cessa-
ção contratual, atento o fac-
to de o legislador determinar 

que a recusa do trabalhador 
não pode constituir causa de 
despedimento (entendemos, 
de “per si”); 

b. Reconhecimento da responsabi-
lidade por parte das seguradoras 
em caso de acidente de trabalho
Um dos elementos caracte-
rizadores do teletrabalho é o 
facto de o local de trabalho 
não ser determinado pelo 
empregador. Atendendo a 
que os denominados “nóma-
das digitais” não estão excluí-
dos do âmbito de aplicação do 

regime de teletrabalho e não 
têm, por definição, um local 
de trabalho fixo, permanente 
ou estável, como apurar com 
rigor responsabilidades em 
sede de reparação de aciden-
tes de trabalho? 

Acresce que para efeitos 
do teletrabalho, o conceito de 
“local de trabalho” é o que re-
sulta do acordo de teletraba-
lho. Ora, tal conceito delimita 
o nível de responsabilidade 
das seguradoras nesta sede, e 
como facilmente se depreen-
de, no caso dos nómadas di-
gitais, esta alteração poderá 
traduzir-se numa ameaça 
para o empregador. 

Por outro lado, verifican-
do-se a possibilidade de o 
teletrabalhador poder ir defi-
nindo como locais de teletra-
balho instalações diferentes 
em que o empregador auto-
rize o exercício, impenderá 
sobre este a obrigação de, 
em cada momento, dever re-
portar à seguradora quais os 
locais autorizados para tele-
trabalho, por forma a garan-
tir a permanente cobertura 
de tais riscos, o que se pode 
traduzir numa excessiva car-
ga administrativa;

c. O requisito da anuência do tra-
balhador para as visitas inspetivas 
pela ACT
O novo regime legal faz de-
pender a realização de ações 
de fiscalização ao domicílio 
do teletrabalhador, pela 
ACT, da concordância deste 
- requisito que está ligado à 
proteção da esfera privada e 
familiar da sua vida, embo-
ra nos pareça que o mesmo 
poderá comprometer a efe-
tividade da atividade fiscali-
zadora da ACT. 
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Unbabel – startup de tradução humana movida a 
inteligência artificial (IA) – foi fundada em Portugal 
há nove anos. A sua génese remonta a uma viagem 
de surf a Aljezur, na qual os Co-Founders Vasco Pedro 
(CEO) e João Graça (CTO) debateram uma série de 
ideias de negócio. Precisamente dado este contexto, 

hoje a “Unbabel Tower” respira praia, mar e verão. Mas já lá vamos…
Originalmente, a empresa instalou-se no centro de Lisboa (Saldanha), 

espalhada por cinco escritórios que criavam a sensação de um campus. 
Embora fosse uma abordagem criativa, à medida que a equipa foi cres-
cendo, sentiu a necessidade de um espaço comum, que promovesse ver-
dadeiramente o sentido de pertença. “Desenvolver trabalho em conjunto 
no escritório faz parte da nossa cultura e, embora o façamos com imensa 
flexibilidade, valorizamos o sentimento de comunidade, mesmo com 
uma equipa global distribuída por locais diferentes”, diz à RHmagazine 
Leah Buccellato, VP of People da Unbabel.

Em meados de 2020, a organização mudou-se, não para muito longe, 
no caso para a “Unbabel Tower”, na Rua Castilho. As semelhanças do 
nome com o mito bíblico “Torre de Babel” não são pura coincidência – 
ambos remetem para a grande variedade de idiomas no mundo, sendo 
que esta startup pretende, precisamente, contribuir para a quebra de 
barreiras linguísticas, através de uma plataforma de tradução, que alia a 
rapidez da IA com a sensibilidade do ser humano.

Com mais de 30 nacionalidades na equipa, a forma como o edifício está 
organizado reflete essa multiculturalidade. Como tal, são várias as salas 
de reuniões temáticas, que representam diferentes países: sala chinesa, 
italiana, mexicana, etc. Voltando ao surf… Há pranchas espalhadas um 
pouco por todo o lado, duches no exterior para apoiar os colaboradores 
que regressam das aulas de surf, uma carrinha “pão de forma” para um 
café mais descontraído e uma cozinha com decoração e “vibe” de praia.

Neste momento, ainda que a flexibilidade seja para manter, a Unbabel 
olha para um modelo de trabalho que privilegie mais dias no escritório. 
“Pudemos observar, recentemente, que as equipas adoram estar juntas 
e trabalhar lado a lado no ambiente Unbabel. Isto faz toda a diferença!”, 
defende Leah Buccellato. 

A

UNBABEL  
TOWER
DE MITO BÍBLICO A STARTUP 
TECNOLÓGICA ONDE O SURF 
NÃO PODE FALTAR

1 2

6 8
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1.  Uma das salas de reuniões temáticas imersivas  
- a sala chinesa

2.  Uma das salas de reuniões temáticas imersivas  
- a sala britânica

3.  Uma das salas de reuniões temáticas imersivas  
- a sala japonesa

4.  A biblioteca é utilizada ocasionalmente para 
acolher eventos casuais, como conversas, outras 
discussões, reuniões digitais e presenciais

5.  Área de descanso, utilizada para conversas 
mais informais e coffee breaks

6.  Uma das salas de reuniões temáticas imersivas  
- a sala italiana

7.  O espaço de escritório "open space" que 
tem como objetivo aumentar a colaboração 
presencial entre colaboradores

8.  A carrinha Unbabel não é apenas um ponto 
de foco, mas também um espaço de reunião 
e trabalho. Todas as terças-feiras, a equipa 
reúne-se à volta desta carrinha para recolher o 
almoço fornecido semanalmente pela empresa

9.  Área para reuniões que envolvam a maior parte da 
equipa, formações, festas ocasionais e outros eventos

10. A cozinha e espaço dedicado a refeições
11.  Sala dedicada a karaoke e piscina de bolas
12.  Uma das salas de reuniões temáticas imersivas  

- a sala mexicana
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ercurso académico e profissional
Licenciado em Marketing e mestre em Comunicação, Tiago 
Mogadouro iniciou-se no contexto internacional logo du-
rante a sua licenciatura, tendo passado por um período de 
seis meses nos EUA e de um ano em Copenhaga.

Entre agosto de 2008 e janeiro de 2009, teve a sua pri-
meira experiência profissional na The Walt Disney Com-

pany em Orlando, Flórida, como recreation team member. Já em Portugal, foi 
cofundador daquele que se viria a tornar no primeiro meio de comunicação 
social exclusivamente dedicado à natação; passou pela Expanding World, depois 
pela Federação Portuguesa de Natação e, em 2016, entrou na Merlin Entertain-
ments, no Porto – empresa onde permanece até hoje, mas, atualmente, nos 
EUA, enquanto Head of Marketing do famoso museu de figuras de cera Madame 
Tussauds, em Nova Iorque.

Talento Além-Fronteiras POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

Tiago Mogadouro convive 
diariamente com as grandes 
celebridades mundiais. 
Plausível? Sim, é ele o Head 
of Marketing do Madame 
Tussauds New York, unidade 
da famosa cadeia do museu  
de figuras de cera.

O MARKETING DAS MAIORES 
ESTRELAS… DE CERA
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Glow Gala, nova sala do 
museu inaugurada no 
final de junho, com a nova 
figura da Ariana Grande
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A empresa de hoje
A Merlin Entertainments é o se-
gundo maior grupo do mundo (e 
o maior na Europa) de atrações 
e parques temáticos. No Porto, 
Tiago Mogadouro foi, durante 
alguns anos, o responsável de 
Marketing do SEA LIFE Porto, um 
aquário localizado na Foz. “Essa 
experiência deu-me o conheci-
mento necessário para progredir 
internamente para uma posição 
de maior relevância”, revela à 
RHmagazine o profissional.

A mudança do SEA LIFE Porto 
para o Madame Tussauds New 

York não foi fácil, sobretudo 
considerando que Tiago Mo-
gadouro iniciou funções pou-
cos dias antes de a pandemia 
ser uma realidade. Num ins-
tante, há uma atração em ple-
no funcionamento e, oito dias 
depois, dá-se o encerramento 
de toda a cidade, considerada 
o epicentro da epidemia no 

País: Estados Unidos da América 
(EUA)

Empresa: Merlin Entertainments

Cargo exato: Head of Marketing 
do Madame Tussauds New York

Antiguidade na empresa: 6 anos

Dimensão da equipa de 
Marketing: 5

CONTEXTO

Tiago Mogadouro, 
Head of Marketing 
do Madame 
Tussauds New York

mundo inteiro. “Após muitos 
meses com o museu fechado, 
voltamos a reabrir no final de 
2020 e, desde então, o traba-
lho tem sido de reconstrução, 
uma vez que perdemos pra-
ticamente a equipa toda du-
rante esse período”, confessa.

Transformar problemas 
em oportunidades tem sido 
o principal desafio apontado 
por Tiago Mogadouro neste 
seu novo cargo – que, ainda 
assim, considera estar a ser 
ultrapassado com bastante 
sucesso. Neste momento, o 
museu trabalha diretamente 
com os maiores talentos do 
mundo e, exemplo disso, fo-
ram os recentes lançamentos 
das figuras de cera de Dwayne 
Johnson, Bad Bunny e Anitta. 
“Todos estes publicaram nas 

suas redes sociais vídeos e fo-
tos a destacar as suas figuras 
de cera e isso é algo extraordi-
nário para nós”, aponta.

O que muda entre países?
Atualmente a residir em Ma-

nhattan, Nova Iorque, o 
profissional revela-nos 

que, no que respeita à 
adaptação ao novo país, 
perceber como lidar 
com todas as diferenças, 
assentes numa multi-

culturalidade sem par, 
é provavelmente a parte 

mais difícil.
Relativamente à sua área 

de atuação, Nova Iorque 
tem uma vasta oferta cultu-

ral, o que torna a estratégia 
de marketing especialmente 

exigente. “Desde que aqui es-
tou, e mesmo com a pandemia 
pelo meio, abriram dois novos 
observatórios na cidade, várias 
atrações e dezenas de exposi-
ções temporárias com investi-
mentos de muitas dezenas de 
milhões de dólares”, diz. 

A nível prático, quando 
comparado com a realidade 
em Portugal, este trabalho dá 
muito maior ênfase aos pro-
cessos e planeamento – tudo 
é escrito, o que faz com que o 
nível de preparação e detalhe 
seja muito maior do que o exis-
tente no nosso país.

“Em Portugal, os membros 
da minha equipa tinham muito 
mais semelhanças do que di-
ferenças. Aqui, é exatamente 
o oposto. Tenho de dedicar 
muito mais tempo e atenção 
a perceber o que motiva cada 
pessoa, como retirar o melhor 
proveito de cada membro e 
como gerir as situações do dia 
a dia, individualmente”, acres-
centa ainda. 

Em cima: Equipa do Madame Tussauds 
New York com a Anitta, durante o 
lançamento da figura de cera da 
cantora brasileira, em junho de 2022.
Por baixo: Figura de cera do Bad Bunny, 
o artista com maior número de streams 
no Spotify nos últimos dois anos
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TERESA FONSECA SANTOS  
É A NOVA COUNTRY MANAGER 
DA VIP DISTRICT EM PORTUGAL

 Teresa Fonseca Santos assume a liderança da Vip 
District em Portugal, com o desafio de posicionar a marca 
como player n.º 1 em ferramentas digitais de motivação de 
colaboradores e de fidelização de clientes. Com uma ampla 
experiência na área de gestão e mais de 15 anos de presença 
no mercado tecnológico, a profissional passou por empresas 
como a Edenred e a NOS. A nomeação de Teresa Fonseca 
Santos é mais uma nova aposta da Vip District no mercado 
português, que vem crescendo nos últimos anos.

NEOTALENT ESCOLHE BRUNO 
FERRÃO PARA DIRETOR  
DE SERVIÇOS & NEARSHORE

SPS ADVOGADOS ANUNCIA  
RÚBEN GASPAR  
COMO RESPONSÁVEL DE RH 

 A SPS Advogados, fortemente comprometida com 
o capital humano, acaba de anunciar a nomeação de 
Rúben Gaspar como responsável de Recursos Humanos. 
Licenciado na área e mestre em Ciências do Trabalho e 
Relações Laborais, o profissional - que transita do Grupo 
Tâmega - vem somar  à firma de advogados uma visão de 
multidisciplinaridade  e inovação. Rúben Gaspar irá reportar 
a Filipa Ruano Pinto e a Nédia da Fonseca Nunes, sócias que 
detêm este pelouro. O atual projeto dos Recursos Humanos da 
SPS Advogados assenta num olhar cirúrgico sobre a cultura e 
coesão do escritório, ao mesmo tempo que mantém o foco no 
crescimento, através de serviços cada vez mais customiza-
dos e do espírito de equipa de todos os seus profissionais. 

MÓNICA FREITAS 
NOMEADA BUSINESS 
DIRECTOR DA HEADER™

 A liderança da Header™ passa a estar 
atribuída a Mónica Freitas, profissional 
com experiência de mais de 15 anos 
no setor dos Recursos Humanos e do 
Recrutamento & Seleção. Licenciada em 
Psicologia Social e das Organizações e 
Pós-Graduada em Gestão de Recursos 
Humanos pelo Iscte, Mónica Freitas esteve 
nos últimos dois anos ligada à Header™ 
– boutique office de Executive Search, 
especializado no segmento executivo 
e nas temáticas de liderança – como 
Business Development Manager, sendo 
responsável pelo desenvolvimento de new 
business.
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 Bruno Ferrão é o novo Diretor da 
Unidade de Services & Nearshore 
para os mercados nacional e 
internacional da Neotalent, empresa 
do Grupo Novabase especializada em 
encontrar o melhor talento tecnológico 
e em prestar os serviços de TI 
adequados aos desafios e necessidades 
de negócio das empresas. Com mais 
de 20 anos de experiência na indústria 
tecnológica, o novo responsável da 
Neotalent desempenhou anteriormente 
funções na gestão de serviços e 
no desenvolvimento de negócio em 
empresas como a Altran, Inetum  
e Axians.
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 Neste livro, os especialistas em 
ciência comportamental Stephen 
Martin e Joseph Marks revelam 
as forças que atuam por trás de 
alguns fenómenos mais nocivos da 
atualidade, como a crença em fake 
news. Os autores explicam ainda por 
que razão pormenores teoricamente 
irrelevantes, como a aparência 
física ou o estatuto socioeconómico, 
têm influência na confiança que 
depositamos num determinado 
mensageiro, independentemente da 

fiabilidade dos conhecimentos que 
nos transmite. 
Stephen Martin é CEO da empresa 
de consultoria e formação Influence 
at Work e é orador convidado na 
Harvard Business School, na London 
School of Economics e na Judge 
Business School da Universidade de 
Cambridge. Joseph Marks é investiga-
dor de doutoramento em Psicologia e 
Ciências da Linguagem do University 
College London, investigador no MIT e 
consultor da Influence at Work.

Autoria: Joana Garoupa
Editora: Influência

 Os níveis de exigência no 
universo empresarial são altos, 
o ritmo é imparável, o stress 
acumula-se e cada decisão 
tem impacto no contexto em 
redor. Como não perder o rumo? 
Considerando a sua vasta 
experiência em empresas de 
destaque, como a Galp, a Siemens 
ou a Sonaecom, Joana Garoupa 
criou o guia necessário para todos 
aqueles que se veem diante desse 
universo tão particular e procuram 
alcançar sempre o melhor, tanto 
das oportunidades que surgem, 
como de si mesmos.

Libris Club

MANUAL DE SOBREVIVÊNCIA  
PARA O MUNDO CORPORATIVO

Autoria: Stephen Martin e Joseph Marks
Editora: Vogais (Penguin Random House 
Grupo Editorial)

COMUNICAR COM EFICÁCIA: 
QUEM OUVIMOS,  
QUEM NÃO OUVIMOS  
E PORQUÊ?

101 VOZES PELA 
SUSTENTABILIDADE  
– POR UM DESENVOLVIMENTO 
RESPONSÁVEL
Coordenação: Iscte Executive Education
Editora: Oficina do Livro (Grupo LeYa)

 Foram 101 as personalidades 
portuguesas que se 
predispuseram a apresentar 
propostas de sustentabilidade 
para o país e para o futuro. Com 
introdução de António Guterres, 
secretário-geral das Nações 
Unidas, o novo livro do Iscte 
Executive Education junta textos 
de “vozes” de inúmeros setores de 
atividade, tais como Carlos Fiolhais 
(Universidade de Coimbra), António 
Saraiva (CIP – Confederação 
Empresarial de Portugal), Luísa 

Schmidt (Instituto de Ciências 
Sociais da Universidade de Lisboa) 
e Roberta Medina (Rock in Rio) 
sobre a importante temática da 
sustentabilidade.
Da transição energética ou 
transição verde aos ODS das 
Nações Unidas, passando por 
Natureza Positiva, NetZero, 
descarbonização, até aos 3 P’s da 
sustentabilidade, são vários os 
termos e palavras-chave com os 
quais o leitor será confrontado ao 
longo de quase 800 páginas.
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VENCER COM O LINKEDIN
O GUIA DEFINITIVO PARA POTENCIAR A SUA PRESENÇA 
NA MAIOR REDE PROFISSIONAL DO MUNDO
Autoria: Pedro Caramez

  Está ciente da importância 
de marcar presença no LinkedIn 
para alcançar um novo projeto 
profissional à sua medida, mas 
não sabe como otimizar o seu 
perfil? Foi a pensar em si que Pedro 
Caramez – palestrante, formador e 
consultor em Linkedin, Marketing, 
Vendas e Recrutamento Digital – 
lançou este manual prático, que 
compila um conjunto de fatores, 
áreas e secções que o autor 
considera fundamentais para um 
melhor conhecimento e uma melhor 
utilização desta rede profissional.
Mais visitas ao perfil e aos 
conteúdos, mais oportunidades 
de emprego e/ou de negócio vão 
criar um alto impacto na sua vida 
profissional. Mas como chegar lá? 
No manual “Vencer com o LinkedIn” 
encontra explicações diretas e 
simples, que poderá replicar na 
sua ação LinkedIn, bem como 
mais de 150 hiperligações que 
o ajudarão a guiar-se pela rede 
social. Segurança, configurações 
e privacidade, rede de contactos, 
técnicas de pesquisa, métricas para 
medir o desempenho… são várias 
as temáticas exploradas no livro, 
com recurso a grafismo para fácil 
compreensão.

Numa breve entrevista à RHmaga-
zine, Pedro Caramez apontou os 
principais objetivos da criação deste 
manual: “Procurei que fosse um 
manual prático que permitisse aos 
utilizadores uma melhor navegação 
sobre as áreas mais específicas 
ou até mais escondidas do mundo 
LinkedIn; quis percorrer, de uma 
forma didática e muito sistematiza-
da, todas as principais secções que 
fazem parte da plataforma, tendo 
começado pelas áreas mais privadas 
de utilização”. “Este manual está 
muito orientado para o profissional 
e menos para a empresa e pretende 
aumentar o grau de confiança e 
de segurança dos utilizadores”, 
acrescenta.
Está em transição de carreira? 
Procura manter e gerir a sua rede 
de contactos profissionais? Quer 
fazer uso da rede para capitalizar 
ou alavancar uma estratégia de co-
municação digital no seu negócio ou 

atividade? Ou quer simplesmente 
procurar outros profissionais do seu 
setor? Saber utilizar eficazmente 
o LinkedIn poderá auxiliá-lo em 
todas estas vertentes. “Este é um 
manual de consulta que deve estar 
próximo da secretária de qualquer 
profissional que faz ou quer fazer 
efetivamente uma utilização mais 
reforçada desta rede”, diz ainda 
Pedro Caramez.

AGENDE UMA REUNIÃO  
COM O ESPECIALISTA  
DE LINKEDIN EM 

  calendly.com/caramez 
OU ATRAVÉS DO WEBSITE 

  www.pedrocaramez.com
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