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EDITORIAL / 03POR RICARDO FORTES DA COSTA
Diretor da RHmagazine

Missão cumprida

E zasse e perdesse a sua marca distintiva: a 
seriedade e profundidade dos conteúdos 
aliados a uma linha editorial que apostas-
se numa informação isenta e focada na 
divulgação da excelência.

Foram 57 edições ao longo de uma dé-
cada, em que tive o privilégio de trabalhar 
ao lado de incríveis profissionais, dos 
quais gostaria de destacar a minha que-
rida amiga Vanessa Henriques, que me 
acompanhou ao longo destes 10 anos de 
extraordinário trabalho, em que se reno-
vou a linha gráfica, as rubricas da revista, 
a enorme diversidade e qualidade dos 
contribuidores de conteúdos, bem como 
a estreita colaboração com o nosso ilustre 
Conselho Editorial.

É caso para dizer: missão cumprida! E 
como não acredito em trabalhos vitalícios 
ou pessoas insubstituíveis, está na hora 
de dar lugar à natural renovação, fechado 
este ciclo do qual tanto me orgulho.

Foi uma enorme alegria produzir esta 
última edição. Resta-me desejar as maio-
res felicidades à Cristina Barros e à sua 
equipa, sendo certo que contarão sempre 
comigo para contribuir para a comunida-
de de recursos humanos, nos mais diver-
sos papéis e projetos que levo em mãos.

Votos de uma excelente leitura. Foi um 
enorme privilégio ter-vos como leitores.

Um abraço e até sempre! 

ste editorial tem um sabor muito 
especial. 

Nesta edição, fazemos um ba-
lanço dos Prémios RH, o mais 

antigo e prestigiado galardão da comu-
nidade de recursos humanos, a cujo júri 
tenho a honra de presidir há uma década. 

No cumprimento daquela que foi sempre 
a sua missão – difundir o que de melhor 
se faz na área de recursos humanos em 
Portugal – a RH Magazine traz aos seus 
leitores casos práticos detalhados sobre 
os vencedores nas diversas categorias 
empresariais, bem como entrevistas e 
testemunhos dos vencedores nas catego-
rias individuais.

São exemplos inspiradores e testemunhos 
tocantes, todos eles. Não poderia, no 
entanto, deixar de dar um especial desta-
que para o testemunho do meu grande 
amigo e colega de profissão – Mário Ceitil 
– , que é, desde há décadas, para mim um 
exemplo virtuoso enquanto profissional e 
enquanto indivíduo. A forma apaixonada 
como fala da gestão de pessoas enquanto 
missão é em parte responsável pelo mote 
deste editorial.

Também especial porque este é o meu 
último editorial enquanto Diretor da RH 
Magazine. E escrevo-o com um misto 
de orgulho, alegria e sentido de missão 
cumprida. 

Foi uma jornada apaixonante e uma de-
manda fantástica. Tudo começou em 
2013 com o convite desse ser humano 
extraordinário que é o meu amigo Augus-
to Lobato Neves – então proprietário da 
revista – para liderar este projeto.  
O desafio era enorme: modernizar a re-
vista, sem que a mesma se descaracteri-
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Experiência  
e conhecimento

É
Experiência e conhecimento são os valores que 

queremos partilhar com a comunidade dos gestores de 
pessoas, este ano como nos últimos 28. Oferecer uma 
informação isenta e focada na divulgação da excelência.

Para espalhar estes nossos valores, avançamos 
em 2023 com a criação de vários novos eventos e de 
um podcast. Além do já habitual Fórum RH e Global 
Talent Day, realizaremos este ano quatro novos eventos 
presenciais dedicados à Remuneração e Compensação, 
à Formação e Desenvolvimento, às Tecnologias para 
a Gestão de Pessoas e, por fim, ao Recrutamento e 
Seleção. O primeiro terá lugar já em abril.

Outra novidade é o lançamento do podcast “Porque 
o que importa são as pessoas”, cujo primeiro episódio 
estará pronto a ouvir em breve. Abordaremos com 
profissionais das mais variadas áreas o seu percurso, 
experiências e visão do mundo do trabalho e das 
organizações.

Estou muito empolgada ao somar este novo 
desafio de assumir as funções de diretora editorial da 
RHmagazine às minhas outras (e já com mais tempo) 
responsabilidades no IIRH. Espero estar à altura dos seus 
fiéis leitores.
Boa leitura! 

com muito gosto que escrevo-vos este 
texto como futura Diretora da RHmagazine, 
responsabilidade que assumirei já a partir da 
próxima edição.

Obviamente, quero agradecer ao Ricardo 
Fortes da Costa pela preciosa contribuição 

que deu à revista nos últimos anos. Foi gratificante 
trabalharmos em conjunto. Tentarei, daqui em 
diante, estar à altura do que nos proporcionou.

Gostava de aproveitar este editorial para 
anunciar o que o IIRH preparou para 2023.

Começando pela RHmagazine, já deve ter 
notado que tem um novo design, mais moderno, 
colorido e arrojado, sem nunca perder a seriedade 
e profundidade de conteúdos que carateriza a 
publicação. Esta edição é também a primeira a 
ser disponibilizada em formato aberto, na nossa 
plataforma rhmagazine.pt. 

Assim, a revista não só mantém a sua versão 
em papel - que continuaremos a enviar a 2000 
profissionais de recursos humanos e ofereceremos 
aos assistentes dos grandes eventos do setor – 
como passa a poder ser consultada gratuitamente 
no nosso site rhmagazine.pt. 

Pretendemos, com esta alteração estratégica, 
chegar ao maior número possível de gestores 
de pessoas. A partir de agora, cada leitor terá 
também acesso, no nosso site, a todas as edições 
publicadas desde 2020. São três anos da melhor 
informação sobre a área que nos une nesta 
comunidade disponíveis num só espaço virtual.  
O nosso!

 2023 marca igualmente o início de um 
Conselho Editorial renovado. Juntamos um grupo 
de pessoas representativo dos mais importantes 
setores económicos para criar um verdadeiro 
think tank, que beneficiará a nossa publicação. 
Estará acompanhado por um Conselho Científico 
composto por académicos das várias universidades 
portuguesas, escolhidos pelo seu conhecimento 
dos temas da gestão de pessoas nas organizações.

POR CRISTINA MARTINS  
DE BARROS

Managing Director  
da RHmagazine
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> Segundo um recente 
estudo da SAP Concur, 
58% dos colaboradores 
estão apreensivos com o 
facto de estarem a perder 
dinheiro por não terem 

apresentado despesas, 
quer pela perda de recibos 
quer pelo não cumprimento 
dos timings associados. Na 
realidade, quase metade 
dos colaboradores (46%) 

dizem que os processos 
de reembolsos são tão 
complexos que acabam 
por não apresentar as 
despesas de valores 
mais reduzidos.

> No final de 2022, a Robert 
Walters lançou a “Pesquisa 
Salarial Global 2023” onde 
partilhou insights sobre o 
mercado de contratações, 
competências com maior 
procura, tendências salariais, 
entre outros. De acordo com o 

estudo, 68% dos profissionais 
esperam um aumento salarial 
em 2023, 64% ambicionam 
um aumento superior à 
inflação e 23% afirmam que 
estão prontos para procurar 
um novo emprego, caso não 
recebam esse aumento.

> A Ticket Serviços lançou o 
seu primeiro jogo – TICKET 
GAME® –, com o apoio da 
Green Savers e da Scien-
ce4you. Chegou a vez de 
os mais pequenos tentarem 
desempenhar o papel de “pais”, 
tendo o desafio de acompa-
nharem o percurso escolar dos 

“filhos”, desde pequeninos até 
à idade adulta, pagando, com a 
ajuda da Ticket, cada uma das 
despesas de educação que vão 
surgindo. Para receberem os 
tickets, os jogadores terão de 
acertar, em equipa, desafios de 
mímica, desenho, leitura de lá-
bios, palavras proibidas e rimas. 
Com esta ação, a Ticket espera 
sensibilizar ainda mais as 
empresas para a importância de 
apoiarem os seus colaboradores 
nas despesas de educação. O 
jogo já pode ser adquirido na 
loja online da Science4you.

Complexidade do processo 
leva 46% dos trabalhadores a desistirem 
do reembolso de despesas

TICKET SERVIÇOS 
LANÇA O SEU 
PRIMEIRO JOGO 
DIDÁTICO

COM PE N SAÇ ÃO

B E N E FÍCI OS FLE XÍVE I S

QUASE 70% DOS 
PROFISSIONAIS ESPERAM 
RECEBER UM AUMENTO 

SALARIAL ESTE ANO

SAL ÁR I OS 
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Céline Abecassis-
-Moedas
Dean for Executive 
Education at 
CATÓLICA-LISBON

> Num novo estudo global, a 
Sage, empresa especialista em 
tecnologia de contabilidade, 
finanças, RH e payroll para PME, 
revela dados alarmantes sobre a 
função de Recursos Humanos nas 

empresas: 81% dos profissionais 
de RH estão em burnout e 62% 
consideram, mesmo, deixar o setor. 
Fique a par das restantes conclusões 
e das prioridades dos RH para o 
presente ano, em rhmagazine.pt.

> Quem está à procura do cargo 
certo ou apenas quer saber mais 
sobre determinada área profissional 
tem agora à sua disposição uma 
Enciclopédia de Carreiras, no 
website da Randstad Portugal. Lá, 
poderá explorar as diversas áreas 

> O ChatGPT é um chatbot 
desenvolvido pela OpenAI que 
consegue escrever textos, 
resolver problemas de ciência 
e matemática e códigos de 
computadores. Foi lançado em 
novembro de 2022 e está a criar 
pânico no mundo académico, da 
advocacia e da consultadoria. 
Nesta última semana, em três 
jantares diferentes, o tópico 
do ChatGPT foi o centro das 
conversas, com as pessoas a 
partilhar a sua preocupação tanto 
para as universidades, como para 
os advogados e consultores.

No entanto, nas escolas e 
universidades, em vez de se ver 
o ChatGPT como uma ameaça 
e tentar bani-lo, deveríamos 
olhar para o lado positivo desta 
tecnologia: o ChatGPT pode ser 
uma ferramenta de ensino. Os 
professores podem pedir aos 
alunos para usar o ChatGPT e 
depois eles próprios fazerem 
de professores e avaliarem os 
resultados. Seria uma maneira 
de desenvolver o espírito crítico 
dos estudantes e de mostrar-lhes 
que uma parte significativa das 
respostas está errada. Já há muito 
tempo que faço exames “open-
-book” onde os alunos têm acesso 
a todos os documentos, com 
um tempo muito limitado e para 
desenvolver uma tarefa nova. 
Na vida real, os estudantes, 
futuros profissionais, 
vão ter acesso a tudo, 
mas irão ter deadlines!

Será que os advoga-
dos e consultores vão 
ser substituídos por AI? 
A minha convicção é 
que as ferramentas são 
e vão continuar a ser 

complementares às pessoas.  
Vão permitir automatizar as 
tarefas repetitivas ou fazer uma 
primeira versão de um contrato 
ou de um relatório. Vai libertar 
os humanos para as tarefas mais 
sociais e humanas, como o rela-
cionamento com o cliente, com 
tarefas de maior criação de valor. 
Até podemos imaginar que os ad-
vogados e consultores, em vez de 
vender horas ou dias de trabalho, 
vão passar a cobrar em função 
dos resultados do trabalho, o que 
é positivo tanto para os clientes 
como para quem está a vender. 

2023 é o ano do ChatGPT, 
que vai permitir aos professores 
ensinar de maneira inovadora, aos 
alunos a aprender com um olhar 
mais crítico e aos advogados e 
consultores a vender serviços de 
valor além das horas faturadas 
e mais perto das atividades 
dos seus clientes. Vivemos 
tempos muito interessantes!

ChatGPT nas universidades  
e nos serviços profissionais

81% DOS PROFISSIONAIS DE RH ESTÃO  
EM BURNOUT E MAIS DE METADE PRETENDE 
DEIXAR O SETOR

EXPLORE FUNÇÕES DE A A Z  
COM A ENCICLOPÉDIA DE CARREIRAS

SAÚ D E M E NTAL

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

de trabalho e consultar informações 
detalhadas sobre as diferentes 
funções. Numa fase inicial, a 
Enciclopédia de Carreiras inclui 
as profissões com maior procura 
e oferta no mercado, sendo um 
projeto a atualizar regularmente.

C AR R E I R A
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proposta de valor ao colaborador é cada vez 
mais importante perante a escassez de talento e 
a necessidade de reter os colaboradores. Como 
é que o serviço da BusUp pode ajudar? 
Muitos dos nossos clientes referem exatamente 
essas dificuldades de atração e retenção, e ve-
rificámos que um dos maiores desafios tinha a 

ver com a mobilidade para o escritório, particularmente 
depois da época de pandemia. Temas como a dificuldade 
em deslocar-se até ao emprego e o custo associado, e até 
mesmo as dificuldades de estacionamento, pesavam no 
momento da decisão do colaborador. A BusUp muda a 
forma como os colaboradores se deslocam para o traba-
lho. Desenhamos rotas e paragens eficientes, otimizadas 
de acordo com as origens e dinâmicas da procura real.

Quando implementamos o nosso serviço, os clientes 
referem que verificam uma maior facilidade na retenção 
dos colaboradores e isto tem impactos a nível da produ-
tividade, do absentismo e bem-estar geral referido pelos 
colaboradores, já que, por exemplo, o tempo de viagem 
passa a ser vivido de uma forma descontraída, criando 
também um sentido de comunidade. 

Que tipo de empresas recorrem aos vossos serviços?
Tipicamente empresas que pretendem oferecer este ser-
viço aos colaboradores pelas razões que referi. Muitas ve-
zes a atração e retenção de talento está relacionada com 
a localização da empresa que – em áreas com opções 
limitadas de transporte público, como parques empresa-
riais ou fora das grandes localidades – torna a questão da 
mobilidade mais premente.

A

maior taxa de uso, o que 
novamente impacta de forma 
direta na menor frequência do 
uso de transporte próprio.

Também representa uma 
economia para as pessoas?
Sim, perfeitamente, para além 
dos benefícios mencionados, 
a implementação deste 
serviço traz também 
benefícios económicos para os 
colaboradores da empresa. Com 
o agravamento dos custos do 
combustível, de manutenção, 
do estacionamento, dos seguros 
ou outro tipo de despesas 
associadas ao transporte 
pessoal, há um impacto direto 
no rendimento disponível de 
cada colaborador.

Como nasceu a empresa e, 
depois, chegou a Portugal?
Quatro empreendedores de 
Barcelona com experiência na 
indústria da mobilidade criaram 
a tecnológica, expandindo-se 
rapidamente para Portugal, 
Brasil, México, Peru e EUA. 
Desde 2016, que a BusUp 
cresceu exponencialmente, 
ajudando as empresas 
no transporte dos seus 
colaboradores.

Em 2023, Portugal e Espanha 
passam a estar integrados 
na mesma unidade (BusUp 

Os nossos clientes verificam 
uma maior facilidade  

na retenção dos colaboradores
Na vanguarda da criação de programas de transporte de empresa mais 
eficientes, inclusivos e sustentáveis, a BusUp fundiu agora as unidades de 
Portugal e Espanha. O General Manager da novel BusUp Iberia, o português 
Paulo Manique, aborda as vantagens das soluções que disponibilizam às 
empresas, em especial a satisfação dos respetivos colaboradores.

POR REDAÇÃO
RHmagazine

O que torna a BusUp 
diferenciadora?
Através da nossa tecnologia, 
oferecemos aos clientes a 
possibilidade de partilhar 
rotas com empresas 
vizinhas, diminuindo custos e 
melhorando o nível de serviço. 
Quando o serviço é partilhado, 
os colaboradores beneficiam 
de mais rotas, mais horários, 
mais origens e, por isso, de um 
serviço mais personalizado. 
Contamos também com um 
serviço de apoio ao passageiro 
24/7 como suporte para 
qualquer questão.

A sustentabilidade é, 
atualmente, uma tendência 
de fundo. O serviço da BusUp 
responde a esta necessidade?
Ao disponibilizarem este 
serviço aos seus colaboradores, 
as empresas estão a dar uma 
alternativa clara ao uso do 
transporte próprio. E ao fazê-lo 
dão um contributo direto para 
a redução das emissões de 
CO2. A partilha com empresas 
vizinhas contribui para uma 

General Manager da BusUp IberiaPAULO MANIQUE



ENTREVISTA / MERCADO / 11

JANEIRO / FEVEREIRO 2023  RHMSaiba mais em rhmagazine.pt

Iberia). Porque foi dado este 
passo?
Devido ao aumento do número 
de clientes, percebemos 
que a fusão de ambas as 
empresas traria maior valor 
acrescentado. Temos hoje 
uma equipa ágil e capacitada, 
distribuída por Lisboa, Madrid 
e Barcelona disponível para 
apoiar qualquer cliente no 
contexto ibérico.

Além disso, muitos clientes 
são também eles ibéricos e 
exigem uma resposta a esse 
nível. Esta fusão permite-
nos oferecer um serviço 
seamless entre países, como 
por exemplo a possibilidade 
de colaboradores que se 
deslocam entre escritórios em 
Portugal e Espanha usarem 
a mesma tecnologia com 
a mesma experiência de 
passageiro.

Assumiu a responsabilidade 
de ser diretor-geral desta nova 
entidade. O que representa 
para si esta nova função e que 
objetivos quer alcançar?
Representa um desafio 
importante para o qual estou 
muito motivado. Conto 
com uma equipa preparada, 
motivada e com uma cultura, 
na minha opinião, única. Há 
um propósito naquilo que 
fazemos: ter impacto nos 
nossos clientes, passageiros 
e promover uma mobilidade 
mais sustentável.

Quero capitalizar a 
oportunidade que esta fusão 
proporciona para crescer com 
os nossos clientes. Isto significa 
relações mais fortes com os 
nossos fornecedores, melhores 
resultados e novas formas 
de otimizar o serviço que 
disponibilizamos. 

Por outro lado, a empresa 
adquire visibilidade global do 
serviço que oferece. Através da 
nossa tecnologia, podem obter 
toda a informação em tempo 
real, dos vários polos, num único 
sítio, sem precisar de analisar in-
dividualmente cada serviço. Esta 
é também uma das principais 
razões pelas quais decidimos ter 
uma abordagem ibérica em vez 
de uma abordagem nacional.

AO DISPONIBILIZAREM 
ESTE SERVIÇO AOS SEUS 
COLABORADORES, AS EMPRESAS 
ESTÃO A DAR UMA ALTERNATIVA 
CLARA AO USO DO TRANSPORTE 
PRÓPRIO. E AO FAZÊ-LO DÃO UM 
CONTRIBUTO DIRETO PARA A 
REDUÇÃO DAS EMISSÕES DE CO2

Paulo Manique, 
General Manager 
da BusUp Iberia
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remiar as melhores práticas do setor RH serve não ape-
nas para reconhecer o mérito das empresas que, numa 
ou outra área, sobressaem relativamente às demais, 
mas para inspirar outras organizações a, ano após ano, 
lutarem para, também elas, se destacarem num merca-
do que, hoje, se apresenta tão competitivo. Seja na área 
da formação, da saúde e bem-estar ou da compensação, 
foram várias as empresas galardoadas na Gala dos Pré-
mios RH 2022. A edição 144 da RHmagazine dedica, as-

sim, especial atenção à apresentação sintetizada de cada um dos 
projetos vencedores.

Robôs, salários assentes no mérito e foco nos trainees
O Novo Banco foi reconhecido na categoria “Uso da Tecnologia” e 
trouxe-nos algo realmente disruptivo. E se lhe dissermos que fo-
ram admitidos quatro novos colaboradores? Nada de novo. Mas, 

P
A avaliação que determinou 
o conjunto de organizações 

premiadas na Gala dos Prémios 
RH 2022 foi concluída no último 

trimestre de 2022. Chegou, agora, 
o momento de apresentarmos, 

mais em detalhe, os projetos 
vencedores. Analise, tire as suas 

notas e quem sabe não seja a sua 
empresa a vencedora da próxima 
edição do evento. Vemo-nos lá?

Premiar hoje, para 
inspirar amanhã:  
as melhores práticas RH

POR REDAÇÃO 
RHmagazine
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e se acrescentarmos a particu-
laridade de que não são huma-
nos? Adão, Eva, Alex@ e Arqui-
vista são os nomes dos robôs 
criados para garantir a eficiên-
cia da produtividade e a me-
lhoria da qualidade de serviço 
do banco português. Identifi-
cados processos compatíveis 
com soluções de automação 
– que apresentavam regras cla-
ras e padronizadas, forte carga 
manual e repetitiva, elevadas 
volumetrias e risco de erro –, 
foram então desenvolvidos 
quatro robôs – inicialmente de-
signados “Antónios” –, os quais 
são diariamente acompanha-
dos e monitorizados pelos cole-
gas humanos da equipa da Ges-
tão Operacional de RH do Novo 
Banco. Entre as tarefas levadas 
a cabo pelos novos colabora-
dores, contam-se: alteração do 
plano anual de férias, comuni-
cação de dispensas, registo de 
home office e organização de 
arquivo em dossier digital.

Para além da digitalização 
de processos, há outra temá-
tica que surge na agenda dos 
RH. Não se fala das respetivas 
políticas, sem abordar a ver-
tente da remuneração e com-
pensação flexível – cada vez 
mais valorizada pelos talentos. 
No âmbito da “Remuneração, 
Compensação e Benefícios” foi 
a Auchan Retail Portugal que 
mereceu o destaque. Com um 
investimento de cerca de sete 
milhões de euros por ano, a 
sua nova política salarial e de 
reconhecimento carateriza-se 
por uma maior transparência, 
distinção do mérito, mais equi-
dade, maior valorização da re-
muneração fixa e diferenciação 
entre áreas de especialização. 
Esta inclui medidas como: au-
mento do salário mínimo de 
entrada; definição, para cada 
cargo, de uma banda salarial 
com um mínimo e um máximo 

Adão, Eva, Alex@ e Arquivista 
são os robôs criados para 
garantir a eficiência da 
produtividade e a melhoria  
da qualidade de serviço  
do Novo Banco

de referência, composta por 
quatro quadrantes, sendo que, 
cada colaborador, em função 
da sua avaliação, terá um qua-
drante de referência; garantia 
de colocação de 100% dos cola-
boradores operacionais no seu 
quadrante de referência; inves-
timento do prémio dos colabo-
radores operacionais no salá-
rio fixo, de modo a assegurar 
a diferenciação do mérito, etc.. 
A acrescentar à remuneração 
mensal, todos os colaboradores 
têm acesso a um conjunto de 
benefícios, entre eles, seguro 
de saúde que abrange familia-
res diretos, seguro de vida e de 
acidentes pessoais e desconto 
de 5% em compras.

São várias as formas de 
atrair talento, e tanto o uso 
da tecnologia como a im-

plementação de políticas justas 
de remuneração e compensa-
ção são disso exemplo. A Wor-
ten, no entanto, foi premiada 
na “Atração de Talento”, preci-
samente pelo seu programa de 
trainees, pela forma como atrai 
os novos talentos, designada-
mente as camadas mais jovens. 
Sob o mote “Play Your Future”, 
a empresa oferece um estágio 
de 12 meses que permite aos 
jovens adquirir experiência de 
trabalho, vivenciando a dinâ-
mica de uma grande empresa, 
mas sempre com o acompa-
nhamento constante da equipa 
de RH, do orientador e do “bu-
ddy”. O que se pretende é que, 
no final do estágio, os trainees 
tenham uma experiência po-
sitiva e adquiram ferramentas 
que lhes permitam integrar a 
Worten. Em 2022, a taxa de re-
tenção foi de 60%.

Informar, prevenir & tratar, flex-
-work e… mulheres ao poder!
Outra vertente de enorme rele-
vância é a “Saúde e Bem-estar”, 
que, sobretudo com o impul-
sionar da pandemia, mereceu 
a atenção de grande parte das 
empresas. A Jerónimo Martins 
foi a empresa distinguida nes-
ta área, que está estrategica-
mente refletida em três obje-
tivos com capilaridade trans-
versal: informação – através 
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de uma abordagem multicanal 
são criados e difundidos di-
versos conteúdos de literacia 
em saúde para aumentar o co-
nhecimento e promover a vi-
gilância; prevenção – são dis-
ponibilizados rastreios, assim 
como programas de vacinação 
(ex: gripe) e acompanhamento 
– através de serviços e equipa 
multidisciplinar integrada no 
grupo (médicos, enfermeiros, 
psicólogos, nutricionistas, fi-
sioterapeutas, osteopatas e 
assistentes sociais) ou parcei-
ros externos recomendados 
é assegurado o acompanha-
mento das patologias. Entre as 
várias iniciativas de wellbeing 
dinamizadas pela Jerónimo 
Martins, estão a teleconsulta, 
o programa “SOS Dentista”, o 
programa “Mais Vida” (no âm-
bito da oncologia) e aulas de 
mindfulness e yoga.

Associada à saúde e bem-
-estar dos colaboradores está 
a “Flexibilidade no Trabalho”, 
que, mais uma vez motivada 
pela pandemia, passou a estar 
na ordem do dia. A NTT DATA 
Portugal foi reconhecida nes-
ta vertente, com o “Be Flex”, 
um modelo f lexível, digital 
e ágil, em que o colaborador 
é encorajado a gerir, dentro 
do seu contexto, o respetivo 
modelo de trabalho. Através 
desta política, a empresa pro-
cura encontrar o work-life 
balance, o cumprimento de 
objetivos e a f lexibilidade de 
horário, o compromisso e a 
autonomia, a colaboração e o 
trabalho assíncrono. 

Por sua vez, e também com 
ligação ao bem-estar, coloca-
-se a questão da “Diversidade 
e Inclusão”. Nesta categoria, 
foi o BNP Paribas a ocupar a 
primeira posição no pódio. 
“Diversity makes it better, in-
clusion makes it real” é o lema 
e a força motriz da mudança 

e da promoção de uma cultu-
ra inclusiva na empresa. Para 
concretizar a sua missão a este 
nível, vários projetos e inicia-
tivas têm sido desenvolvidos, 
com base em seis dimensões: 
LGBTQIA+; igualdade de gé-
nero; diversidade de origens; 
pessoas com incapacidade; in-
tergeracional e parentalidade. 
Alguns exemplos concretos de 
ações globais às quais o BNP 
Paribas se associou em nome e 
em substância são: a “Diversi-
ty Week”, que consiste em cin-
co dias dedicados à celebração 
da diferença e à promoção de 
um local de trabalho inclusi-
vo; os “Princípios de Empode-
ramento das Mulheres (WEP)”, 
de que o BNP Paribas foi uma 
das primeiras empresas subs-
critoras; a “HeForShe”, cam-
panha da ONU que promove a 
igualdade de género em todo o 
mundo; a International Labor 
Organization’s (OIT) Global 
Business and Disability Ne-
twork Charter, que estimula o 
emprego de pessoas com inca-
pacidade, define medidas para 
garantir a retenção de empre-
go e incentiva a acessibilidade 
universal. 

Hoje, um terço dos membros 
do Comité Executivo e do G100 
são mulheres, porém o objetivo 
do banco é alcançar os 40% até 
2025. Da mesma forma, em 2024, 
pretende ter pelo menos 37% de 
mulheres em cargos de IT.

A “Gestão das Pessoas” 
tenderá a utilizar a 
tecnologia na maioria das 
suas práticas, como é o caso 
da aplicação da Inteligência 
Artificial nos processos  
de recrutamento

Formar e desenvolver, dos co-
laboradores aos líderes
As competências que, ontem, 
eram as mais valorizadas, hoje, 
já não o são. E os talentos deverão 
acompanhar esta mutabilidade, 
se quiserem continuar a ser uma 
mais-valia para as empresas. O 
Grupo Salvador Caetano viu as 
suas práticas na área da “Forma-
ção e Desenvolvimento” serem 
distinguidas. Práticas essas que 
tiveram início há 36 anos. Peran-
te a dificuldade em recrutar pro-
fissionais qualificados, nasceu o 
Centro de Formação Profissional 
Salvador Caetano. De lá para cá, 
a estratégia evoluiu, consubstan-
ciando-se, hoje, na Academi@ 
Ser Caetano, apoiada em quatro 
eixos: aprendizagem profissio-
nal, ativos, cursos de vida ativa 
e programas intensivos e, final-
mente, talento sénior.
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O BNP Paribas pretende 
alcançar o marco de 40% 
de mulheres no Comité 
Executivo e G100 até 2025

tomada de decisão, a autonomia, 
a proatividade e a autoliderança.

Da parte ao todo: os vencedo-
res globais
Juntando todos estes ingre-
dientes, da tecnologia ao de-
senvolvimento de lideranças, 
chegamos à receita para a me-
lhor “Estratégia Global de RH” 
– prémio que foi atribuído à 
Merck Sharp & Dohme (MSD), 
enquanto PME, e à Natixis, na 
qualidade de grande empre-
sa. Esta última mereceu ainda 
o galardão de “Projeto RH do 
Ano”, com várias iniciativas, 
desde a campanha “Purple 
Scan” – com a missão de dar a 
conhecer a empresa e divulgar 
as suas oportunidades de car-
reira, para posições juniores e 
seniores em diferentes áreas 
–, passando pela presença em 
cidades festivaleiras, como Lis-
boa, Vila Nova de Gaia, Zam-
bujeira do Mar e Paredes de 
Coura – oferecendo bandanas 
e lanyards na rua –, até ao “Na-
tixis Purple Bus” – um conceito 
de ativação nas principais ci-
dades do norte e centro do país, 
com recurso a um autocarro 
personalizado para o contacto 
com os participantes.

Oportunidade de estágio 
para os filhos dos colaboradores, 
atribuição de um valor mone-
tário para adaptação do espaço 
de trabalho em casa, política de 
parentalidade que garante um 
período mínimo de ausência por 
nascimento de filho ou adoção 
de menor (para mães e pais), po-
lítica de benefícios flexíveis ou 
programas formativos em par-
ceria com universidades para 
desenvolvimento de lideranças 
foram algumas das ações que 
garantiram à MSD a melhor es-
tratégia global de RH.

Expostos todos os projetos… 
contamos com a sua candida-
tura em 2023? 

Também os líderes não po-
dem ser descurados da dimensão 
formativa. No âmbito do “De-
senvolvimento de Lideranças”, a 
Portugália Restauração foi pio-
neira num curso de “Empower-
ment de Gerentes e Chefes de 
Cozinha”, criado em 2008, tendo 
como objetivo facultar todas as 
ferramentas que estas funções 
necessitavam para gerir uma 
PME de "A a Z”. O impacto des-
te curso foi tal que, ainda hoje, 
é uma referência interna. É um 
projeto que conta com um eleva-
do investimento por parte da ad-
ministração e que tem associada 
uma expectativa alta em relação 
ao impacto que vai ter no desen-
volvimento das competências de 
todos, em especial da liderança. 
A cadeia de restaurantes quer 
desenvolver capacidades essen-
ciais, como a autoconfiança, a 
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Flexibilidade, a forma 
de estar da NTT DATA

NTT DATA, VENCEDOR DO PRÉMIO “FLEXIBILIDADE NO TRABALHO” DOS PRÉMIOS RH

A

A NTT DATA apresenta-se como uma empresa “flexível por 
natureza”. Por buscar permanentemente formas de estar próxima 
dos colaboradores, a consultora descobriu que o melhor modo  
de os aproximar do negócio, e mantê-los motivados, é através 
de uma cultura que promova a sua autonomia. O sucesso desta 
estratégia valeu-lhe a distinção do IIRH, na 15ª edição dos Prémios.

premissa da "liberdade responsável" 
pressupõe que os colaboradores 
trabalhem “onde e como quiserem”, tal 
como explica Margarida Calado, Head of 
People da NTT DATA. Esta mentalidade 
foi acentuada pela implementação do 
"Be Flex”, em 2021: um modelo flexível 
em que o colaborador é encorajado 

a gerir – dentro do respetivo contexto, a cada 
momento – o seu modelo de trabalho.

Além do horário flexível, de acordo com as 
responsabilidades profissionais de cada um, o 
“Be Flex” integra também outras medidas, tais 
como uma assinatura de email adaptada – "We 
work flexible hours; if you are receiving this email 
outside of working hours, please read and respond 
at your convenience"–; a possibilidade de os 
colaboradores usufruírem até seis dias de férias 
anuais extra; horário de verão, caraterizado pela 
reorganização da semana de forma a libertar a 
sexta-feira à tarde; o alargamento dos espaços 
de trabalho a outras zonas do país; possibilidade 
do usufruto de licenças sabáticas –  permitindo 
o gozo de licenças sem vencimento de até dois 
meses por ano; internet ilimitada; oferta de 
auscultadores Bluetooth e o pagamento de um 
subsídio de energia.

O objetivo da NTT DATA é, deste modo, alcançar 
um equilíbrio entre o trabalho remoto e presencial; o 
atingimento de objetivos e a flexibilidade de horário; 

auscultação dos colaboradores, 
como por exemplo em 
contexto de saída, a empresa 
conseguiu comprovar que 
apenas 1% consideraram a 
melhoria da experiência do 
trabalho remoto e 2,3% a 
melhoria do work-life balance 
como motivos que pesaram 
na sua decisão de abandonar a 
NTT DATA.. 

Paralelamente, noutros 
surveys de auscultação, 
94% dos colaboradores da 
empresa revelaram estar “muito 
satisfeitos” com a experiência 
remota, 80% “muito satisfeitos” 
com a experiência emocional, 
92% “muito satisfeitos” com 
a comunicação, 90% “muito 
satisfeitos” com as medidas de 
gestão e 83% “muito satisfeitos” 
com o interesse da empresa na 
situação dos colaboradores. 

“A implementação deste 
modelo de trabalho trouxe-nos 
várias vantagens”, esclarece 
Margarida Calado. “Desde logo, 
em termos de experiência 
de trabalho e produtividade. 
Como fomos ao encontro das 
necessidades e expectativas das 
pessoas, verificámos melhorias 
ao nível do bem-estar, do 
equilíbrio pessoal/profissional, 
mas também da produtividade, 
com os colaboradores a 
valorizarem a autonomia, 
responsabilidade e flexibilidade 
subjacente ao modelo. Depois, 

o compromisso e a autonomia; 
a colaboração e o trabalho 
assíncrono.

“As pessoas estão no 
centro da nossa estratégia 
de desenvolvimento de 
negócio, na medida em que é 
a captação e desenvolvimento 
dos melhores talentos que nos 
permite alimentar a inovação 
e o crescimento sustentado e 
continuado que tem marcado 
a evolução da nossa atividade 
em Portugal”, afirma Margarida 
Calado.

Modelo de sucesso 
comprovado 
Para estar sempre a par da 
satisfação da sua equipa, a 
NTT DATA leva a cabo diversas 
iniciativas de observação de 
comportamentos e recolha 
de feedback. Através da 
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Margarida Calado 
da NTT DATA, João 
Santos do Kaizen 
Institute e Ana Rita 
Maciel do IIRH

ofereceu-nos a possibilidade de 
abrirmos horizontes e tirarmos 
partido das novas formas 
de trabalhar para crescer, 
captar e desenvolver talento 
noutras geografias e assim 
desenvolver mais e melhores 
competências”. 

Flexibilidade como ferramenta 
de employer branding e aliada 
do negócio
Outro dos fatores que, para 
a NTT DATA, vem comprovar 
que esta estratégia tem sido 
um sucesso prende-se com o 
aumento da equipa. Em 2021, 
aquando dos primeiros passos 
do Be Flex, a empresa contava 
com 1054 pessoas, tendo 
ultrapassado, hoje, a marca das 
1300. 

O OBJETIVO DA NTT DATA  
É, DESTE MODO, PERMITIR 
ENCONTRAR UM EQUILÍBRIO 
ENTRE O TRABALHO REMOTO  
E PRESENCIAL; O ATINGIMENTO  
DE OBJETIVOS E A FLEXIBILIDADE 
DE HORÁRIO; O COMPROMISSO  
E A AUTONOMIA; A COLABORAÇÃO 
E O TRABALHO ASSÍNCRONO

incluir o modelo Be Flex em 
cada anúncio de emprego que 
publica no seu website. 

Estratégica do ponto de 
vista da gestão de pessoas, 
a filosofia da NTT DATA quer 
ser também uma alavanca 
do negócio: até 2025, a 
multinacional quer duplicar 
o seu volume de negócios e 
a aposta no modelo flexível 
faz parte da estratégia para 
alcançar este objetivo. 

“Vamos querer continuar 
a oferecer um ambiente de 
trabalho saudável a todos os que 
colaboram connosco, de forma 
a que cada um possa encontrar 
o seu caminho, crescer e 
alcançar o seu pleno potencial 
connosco”, reforça a Head of 
People da NTT DATA. 

Esta “forma de estar da 
empresa”, como identifica 
Margarida Calado, tem sido 
uma ferramenta poderosa 
de employer branding e 
recrutamento de novos 
colaboradores. Como tal, 
a NTT DATA faz questão de 
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Auchan implementa 
política salarial baseada  
no mérito

AUCHAN, VENCEDOR DO PRÉMIO “REMUNERAÇÃO, COMPENSAÇÃO E BENEFÍCIOS” DOS PRÉMIOS RH

E
Reconhecimento, simplificação e comunicação são os três pilares 
nos quais assenta a política salarial implementada pela Auchan em 
2022 e que lhe concedeu uma distinção na área de "Remuneração, 
Compensação e Benefícios" da 15ª edição dos Prémios RH.

m 2019, a Auchan implementou um sistema 
integrado de gestão de RH que lhe permitiu 
repensar a sua forma de agir e de liderar os 
colaboradores nas suas atividades do dia a dia. 

Os resultados desta aposta mostraram-se 
positivos, trazendo maior autonomia à gestão, ao 
integrar todas as informações de recrutamento, 
onboarding, formação, percurso profissional, 

remuneração, avaliação, KPI, entre outros. 

Compensação e meritocracia: uma relação de simbiose
No campo da compensação e benefícios, a Auchan 
implementou também uma nova política salarial que 
permite ajustar a remuneração dos seus colaboradores 
em função da sua avaliação.

Com o objetivo de "reconhecer o mérito", tal como 
revelou Nuno Brito, Diretor de Desenvolvimento Humano 
na Auchan Portugal, esta política assenta em três pilares: 
reconhecimento, simplificação e comunicação.

O primeiro passo da nova política salarial da empresa 
traduziu-se no aumento do salário mínimo de entrada. 
Depois, os colaboradores foram segmentados em 
bandas salariais com intervalos de remuneração, de 
acordo com os diferentes cargos que desempenham. 
Cada banda salarial é composta por quatro quadrantes, 
sendo que cada colaborador, em função da sua 
avaliação, terá um quadrante de referência. 

Para assegurar a diferenciação por mérito, os 
colaboradores operacionais (mais de 90% dos 
colaboradores da empresa) foram alocados ao seu 

remuneração, conhecem a sua 
banda salarial e participam de 
forma ativa nesse processo, em 
conjunto com o seu líder. O líder 
é a pessoa responsável pela ava-
liação e pelo desenvolvimento 
das pessoas. No entanto, a 
avaliação das equipas não está, 
com esta nova política, depen-
dente apenas da perspetiva do 
líder sobre o nível de competên-
cias do colaborador e o respeti-
vo cumprimento dos objetivos. 
O feedback permanente per-
mite que todas as pessoas com 
quem um colaborador interage, 
possam contribuir para a sua 
avaliação “numa espécie de 
avaliação 360º”. 

Com a entrada em vigor 
da nova política salarial e com 
o novo modelo de avaliação, 
os colaboradores tornaram-
se, assim, elementos ativos 
na construção do seu  plano 
de carreira. Estão também, 
por isso, aos dias de hoje, a 
criar maior exigência sobre as 
lideranças, elevando os padrões 
de qualidade no que diz respeito 
à avaliação e à construção 
de objetivos e planos de 
desenvolvimento pessoal.

Benefícios vão além da 
remuneração
A gestão das pessoas é uma 

quadrante de referência. Esta 
alteração deu lugar a aumentos 
médios de 7,8%. 

Cada colaborador está assim, 
posicionado num quadrante, de 
acordo com a sua avaliação de 
desempenho. 

Segundo Nuno Brito, a exi-
gência na empresa “aumentou 
significativamente” com a en-
trada em vigor do novo mo-
delo de avaliação e desta nova 
política salarial. Através deste 
novo processo, que o Diretor de 
Desenvolvimento Humano de-
nomina de “mais transparente”, 
os colaboradores da empresa 
têm acesso aos critérios que 
envolvem a sua avaliação e a sua 
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A equipa da 
Auchan após 
receber o prémio 
das mãos de 
Margarida 
Santos (IIRH)

prioridade para a Auchan. 
Além da remuneração mensal, 
todos os colaboradores da 
empresa de retalho têm acesso 
a um conjunto de benefícios 
complementares, como seguro 
de saúde, que abrange também 
familiares diretos, seguro de 
vida e de acidentes pessoais e 
desconto de 5% em compras nas 
lojas da marca, que acumulam 
com todas as campanhas em 
vigor no momento.

Como forma de reconhecer 
as suas pessoas, a Auchan 
lançou os “Momentos Auchan”, 
identificando três momentos 
importantes na vida do 
colaborador: antiguidade na 
empresa: nos anos em que 
comemora 10, 15, 20, 25, 30, 
35 e 40 anos de empresa, 
o colaborador recebe um 
prémio em valor proporcional 
à antiguidade, para utilização 
em compras nas lojas físicas 
ou em auchan.pt; cabaz de 

COM A ENTRADA EM VIGOR DA 
NOVA POLÍTICA SALARIAL E COM  
O NOVO MODELO DE AVALIAÇÃO, 
OS COLABORADORES  
TORNARAM-SE ELEMENTOS 
ATIVOS NA CONSTRUÇÃO DO 
SEU  PLANO DE CARREIRA. ESTÃO 
TAMBÉM, POR ISSO, A CRIAR  
UMA MAIOR EXIGÊNCIA SOBRE  
AS LIDERANÇAS, ELEVANDO  
OS PADRÕES DE QUALIDADE  
NA AVALIAÇÃO E CONSTRUÇÃO  
DE OBJETIVOS E PLANOS  
DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL

os primeiros 6 meses de vida 
e, finalmente, o momento  
aniversário do colaborador: no 
período do aniversário, com 
a duração de uma semana, 
recebe + 10% de desconto 
cumulativo com os 5% de 
desconto que já tem.

A Auchan investiu, ainda, num 
portal de parcerias e protocolos 
onde, através de parcerias 
formadas com diversas marcas, 
de vários setores de atividade, os 
colaboradores podem usufruir 
de descontos e outro tipo de 
vantagens. 

nascimento: pelo nascimento 
de um filho, recebe um cabaz 
composto por um body “Bebé 
Auchan” + 10% desconto em 
produtos para bebé  
(“Têxtil”, “PGC” e “SBE”) durante 
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MSD: boas-práticas  
de liderança no centro 
do negócio

MSD, VENCEDOR DO PRÉMIO “ESTRATÉGIA GLOBAL DE RH-PME” DOS PRÉMIOS RH

T

Presente em Portugal desde 1970, a MSD tem propósito bem 
definido: fazer a diferença na vida das pessoas em todo o 
mundo. Para o conseguir, a farmacêutica começou pela sua 
própria equipa e investiu em modelos de liderança que colocam 
os colaboradores no epicentro de uma estratégia focada em 
conseguir pessoas motivadas, felizes e apostadas  
no desenvolvimento contínuo.

A MSD TRABALHA EM VÁRIAS FRENTES 
PARA GARANTIR QUE TODA A EXPERIÊNCIA 
DO COLABORADOR SEJA SEMPRE  
POSITIVA, E UMA DAS ÁREAS DE DESTAQUE, 
PARA ESTE ANO, É O DESENVOLVIMENTO 
DE TALENTO

emos assistido a uma constante mudança 
e evolução do paradigma do mercado de 
trabalho. As novas gerações, que começam 
a ter uma forte presença no contexto labo-
ral, os avanços tecnológicos, a priorização 
do balanço entre vida pessoal e profissional, 
entre outros, têm-se afigurado como um 
desafio constante.

Num setor sempre em evolução, como o farma-
cêutico, os desafios têm sido contínuos. A MSD, que 
conta, em Portugal, com 183 colaboradores, com uma 
média de idades a rondar os 43 anos, procurou sem-
pre estar na linha da frente no que diz respeito a proje-
tos e políticas de gestão de pessoas e encarou o novo 
contexto laboral como uma oportunidade.

A MSD trabalha em várias frentes para garantir que 
toda a experiência do colaborador seja sempre po-
sitiva, e uma das áreas de destaque, para este ano, é 
o desenvolvimento de talento. A parceria estratégica 
com o negócio, o bem-estar e suporte aos colabora-
dores, o reforço da liderança, cultura e talento conti-
nuam a estar entre as principais prioridades. 

Foco no desenvolvimento 
Para a empresa, "ir ao encontro das necessidades das 
pessoas e do negócio é uma prioridade”, tal como refere 
Filipa Figueira, HR Director na MSD. Nesse sentido, a 

as melhores estratégias de 
desenvolvimento. “Nos últimos 
anos, e este ano não será 
exceção, temos investido 
bastante no desenvolvimento 
das nossas lideranças, atuais e 
futuras”, reforça Filipa Figueira.

Existem, ainda, programas 
de assistência educacional, 
programas de literacia em 
saúde e um programa de 
estágios para os filhos dos 
colaboradores, que permite 
o contacto com uma nova 
realidade, possibilitando os 
seus primeiros passos no 
mercado de trabalho.

farmacêutica traçou um plano 
estratégico e levou a cabo uma 
série de iniciativas internas.

O desenvolvimento de 
talento é um dos pontos 
chave desta estratégia, 
entendido como universal 
(para todos). Neste sentido, 
existem algumas ferramentas 
que os colaboradores têm à 
disposição para desenvolver 
as suas competências técnicas 
e soft skills. Também aqui 
é essencial o alinhamento 
entre os colaboradores e 
os managers para que se 
possam ser identificadas 
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Alexandra Santos 
da MSD e Ana Rita 
Veiga do ISCTE, na 
Gala da 15ª edição 
dos Prémios RH

Saúde e bem-estar são 
prioridade
“A missão da MSD é salvar e me-
lhorar vidas, e este compromisso 
não podia deixar de estar pre-
sente internamente”, refere Filipa 
Figueira. Assim, uma das princi-
pais prioridades da farmacêutica 
é também a promoção de um 
ambiente saudável através de 
iniciativas de bem-estar. Uma 
das medidas com mais impacto 
foi a implementação, em mea-
dos de 2021, da sexta-feira à 
tarde flexível. 

Além dos benefícios que já 
oferecia aos colaboradores atra-
vés do plano Flex, com acesso 
a seguro de saúde, check-ups, 
vacinas, entre outros benefícios, 
a MSD disponibiliza nas suas 
instalações consultas de medi-
cina curativa. Preocupada com a 
saúde dos colaboradores, a em-
presa oferece ainda um subsídio 
desportivo, para comparticipa-
ção de uma atividade física, seja 

colaboradores a simbiose entre 
a sua vida pessoal e profissio-
nal, dando a possibilidade de 
cada um destes prestar maior 
assistência à família e conciliar 
com hobbies ou outras ativida-
des do seu dia a dia.

No seguimento desta filo-
sofia orientada ao bem-estar 
e work-life balance dos seus 
trabalhadores – e reforçando 
a DE&I – a MSD implementou 
uma política de parentalidade, 
com duração de 12 semanas. 

“Existe um grande investi-
mento de otimização dos pro-
cessos de Recursos Humanos, 
para efetivamente nos dedicar-
mos à parceria com o negócio 
– respondendo em conjunto 
aos desafios e exigências do 
mercado”, explica a HR Direc-
tor na MSD.

Vencedora do prémio Estra-
tégia Global de RH, na categoria 
de Pequenas e Médias Empresas 
da edição de 2022 dos Prémios 
RH, que reúne uma vez por ano 
toda a comunidade dos recursos 
humanos de Portugal para ce-
lebrar a excelência no exercício 
da profissão, a MSD acredita 
que caminho para a excelência 
organizacional tem de, impre-
terivelmente, passar pela aposta 
nas pessoas e em políticas que 
promovam um ambiente onde 
cada um se sinta valorizado e 
possa dar o melhor de si. 

ginásio ou outra modalidade.
“Para se obter uma melhor 

performance, é primordial dar 
aos colaboradores as condi-
ções necessárias para que estes 
estejam motivados”, afiança 
Filipa Figueira. A implemen-
tação do modelo de trabalho 
híbrido trouxe, inicialmente, 
alguns desafios para a gestão 
da motivação das equipas. No 
entanto, permitiu também aos 

ALÉM DOS BENEFÍCIOS QUE JÁ 
OFERECIA AOS COLABORADORES 
ATRAVÉS DO PLANO FLEX, COM 
ACESSO A SEGURO DE SAÚDE, 
CHECK-UPS, VACINAS, ENTRE 
OUTROS BENEFÍCIOS,  
A MSD DISPONIBILIZA NAS SUAS 
INSTALAÇÕES CONSULTAS  
DE MEDICINA CURATIVA
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Marcelo Santos 
e Beatriz Santos 
(IIRH), após 
a entrega do 
galardão

O que é ser talento  
em recursos humanos

T
alento - uma apti-
dão incomum que, 
natural ou adquirida, 
leva alguém a fazer 
alguma coisa com 
mestria. Logo, um 
talento será um indi-

víduo engenhoso, de habilidade 
ou capacidade incomuns. Esta é 
a definição de talento e "Jovem 
Talento de Recursos Humanos" 
de 2022 foi o título que a IIRH, 
em conjunto com o painel de 
jurados, me atribuiu no dia 28 de 
novembro de 2022.

Mas o que será, atualmente, 
um jovem talento em recursos 
humanos? É notório e sabido 
que trabalhamos numa época 
em que é cada vez mais difícil 
recrutar e reter talento na malha 
empresarial. É então papel dos 
recursos humanos desenvolver, 
promover e implementar políti-
cas que colmatem as adversida-
des que os atuais líquidos e fer-
vorosos mercados deixam pelo 
caminho. Paralelamente, situa-
mo-nos num tempo onde uma 
cultura empresarial economicista 
e quantitativista, que baseia as 
suas decisões em indicadores re-
sultantes da análise matemática e 
estatística de dados empresariais 
a priori avulsos e sem significado, 
domina. Um tipo de habilidade 
socialmente incomum, em es-
cassez no mercado de trabalho 
em geral. Assim, redirecionando 
a atenção para a definição de 

cursos humanos é ir para além 
do desenho de políticas. Ser 
talento em recursos humanos 
é ter em conta a diversidade 
do nosso capital humano. É 
suportar numericamente as 
decisões. É adaptar-se a um 
mundo quantitativista que, 
durante muito tempo, ignorou 
a importância das pessoas no 
negócio. Ser talento em recur-
sos humanos é gritar todos os 
dias que os números devem 
servir as pessoas e não as 
pessoas os números. Afinal, é 
sobre elas e o seu trabalho que 
os mercados se movimentam, 
sendo papel dos recursos hu-
manos garantir a sua motiva-
ção e valorização. 

ASSIM, ATUALMENTE, UMA DAS 
FORMAS DE SE SER TALENTO EM 
RECURSOS HUMANOS É IR PARA 
ALÉM DO DESENHO DE POLÍTICAS. 
SER TALENTO EM RECURSOS 
HUMANOS É TER EM CONTA A 
DIVERSIDADE DO NOSSO CAPITAL 
HUMANO

talento, quem habilidades inco-
muns possui, como é o caso de 
habilidades numéricas, tende a 
ser considerado talento.

Em adição, mesmo desenvol-
vendo-se um papel complexo e 
cada vez mais necessário aquan-
do da gestão do capital humano, 
tendo resultado na consideração 
dos recursos humanos enquanto 
um importante parceiro estraté-
gico para as empresas, ainda há 
desenvolvimento a ser feito. Parti-
cularmente, se desejamos a apli-
cação de políticas que possam 
mitigar os efeitos nefastos que 
estes mercados têm nos recursos 
humanos da empresa, necessi-
tamos de desenvolver, enquanto 
gestores de recursos humanos, 
skills numéricas que atentem à 
demonstração do impacto dessas 
políticas no capital humano e 
finanças da empresa, habilidades 
ainda escassas na área.

Assim, atualmente, uma das 
formas de se ser talento em re-

MARCELO SANTOS  People & Culture, The Virtual Forge
VENCEDOR DO PRÉMIO "JOVEM TALENTO RH" (PRÉMIOS RH 2022)
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ão cada vez mais 
as empresas que 
apostam na área 
de “Employer 
Branding” em  
Portugal e o 

ano de 2022 termina com 
bons indicadores, com um 
acréscimo de 3,2% (359) 
dos profissionais a trabalhar 
em Portugal com a palavra 
“Employer Branding” no seu  
perfil de LinkedIn. 

Mas o cenário 
macroeconómico de 2023 
aponta para uma recessão 
moderada e importa perceber 
qual o impacto que terá nas 
opções estratégicas das 
lideranças nacionais. Continuará 
o “Employer Branding” a ser 
visto como uma commodity, um 
nice to have ou, pelo contrário, 
será já percecionado como uma 
atividade estratégica para  o 
sucesso empresarial? 

Mantendo-se os dados do 
emprego inalterados, com 
uma taxa de desemprego  
relativamente baixa, a atração 
e a retenção continuarão a ser 
os principais desafios  para as 
empresas. 

Urge que as lideranças 
percebam que a 
implementação de uma 
estratégia de  “Employer 
Branding” tem um impacto 
direto positivo sobre os seus 
custos, reduzindo os  mesmos.  

Métricas como o 
cost per hire, o time per 

S

URGE QUE AS LIDERANÇAS 
PERCEBAM QUE A IMPLEMENTAÇÃO 
DE UMA ESTRATÉGIA DE  “EMPLOYER 
BRANDING” TEM UM IMPACTO 
DIRETO POSITIVO SOBRE OS SEUS 
CUSTOS, REDUZINDO OS  MESMOS

muitas as empresas que  ao 
iniciar a sua atividade na área, 
se centram exclusivamente em 
dados internos, como  os estudos 
de clima, que representam 
apenas uma micro-realidade 
da sua marca  empregadora. A 
probabilidade dessa abordagem 
não funcionar como seria 
esperado  ao nível da atração de 
talento é grande. 

A procura de visibilidade 
junto do talento jovem em 
Portugal ainda é muito centrada  
na participação em feiras 
de emprego universitárias, 
esquecendo-se que uma jornada  
de candidato é composta por 
múltiplos pontos de contacto. 
Por exemplo, uma breve  
análise aos principais portais 

de reviews, como 
o Glassdoor ou o 
Teamlyzer, permite-
nos perceber que 
a larga maioria 
das empresas 
nacionais não gere 
os seus perfis e não 
responde a reviews.

O futuro é 
“phygital” (physical 
+ digital), e a 
presença interativa 

nos canais onde o  talento se 
encontra é fundamental. 

Posicionar a sua marca 
empregadora já não é 
facultativo, é obrigatório se 
procura  atrair e reter o talento 
adequado às necessidades da 
sua organização. 

Atração e retenção na era do 
“Employer Branding” 
MIGUEL LUÍS  “MaRHketing” and Employer Branding Manager na The Key Talent

hire ou o quality of hire 
são fundamentais  para 
se perceber o impacto 
efetivo das atividades de 
“Employer Branding” em cada  
organização. 

As boas-práticas 
internacionais mostram que 
as melhores estratégias de 
“Employer  Branding” começam 
com uma auditoria à marca 
empregadora e um estudo do  
ambiente competitivo. Olhando 
para o contexto nacional, são 

Miguel Luís  
“MaRHketing” 
and Employer 
Branding Manager 
na The Key Talent 
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s portas do Teatro 
Politeama, em Lisboa, 
voltaram a abrir-se, a 
28 de novembro, para 
receber a Gala dos 
Prémios RH. A edição 
de 2022 contou com 

mais de 500 participantes e, 
para eles, o IIRH – Instituto 
de Informação em Recursos 
Humanos, com o importante 
apoio dos patrocinadores do 
evento – Adecco, Católica 
Lisbon School of Business & 
Economics, Edenred, Iscte 
Executive Education e Médis 
–, preparou muitas surpresas. 
Cabines para fotografias de 
equipa, vídeos rotativos, pipo-
cas… No cocktail de abertura 
da Gala houve tempo para a 
diversão, mas também para o 
enriquecedor networking. 

Recolhido o pano vermelho 
do imponente Teatro 
Politeama, seguiu-se 
 o momento de distribuir 
os prémios aos vencedores 
da noite. Relembremos as 
empresas galardoadas, por 
categoria: Novo Banco (Uso 
da Tecnologia); Auchan 
(Remuneração, Compensação 
e Benefícios); Worten (Atração 
de Talento); Jerónimo Martins 
(Saúde e Bem-estar); Merck 
Sharp & Dohme (Estratégia 
Global de RH – PME); 

Natixis (Estratégia Global de 
RH – Grandes Empresas); 
BNP Paribas (Diversidade 
& Inclusão); Portugália 
Restauração (Desenvolvimento 
de Lideranças); Grupo 
Salvador Caetano (Formação 
& Desenvolvimento); NTT 
DATA Portugal (Flexibilidade 
no Trabalho); Natixis (Projeto 
RH do Ano). Por sua vez, 
estas foram as personalidades 
premiadas: Rita Baptista, 
Diretora Executiva de Recursos 
Humanos, Comunicação 
Corporativa e Sustentabilidade 
da OGMA (Diretor de RH do 
Ano); Mário Ceitil, Consultor e 

A

Os vencedores  
dos Prémios 
RH 2022

Mais de 500 convidados, 
16 galardões  
e muita animação

POR REDAÇÃO
RHmagazine

A GAL A DOS PRÉMIOS RH 2022 EM FOTOS

Formador em GRH e Professor 
Universitário (Carreira); 
Marcelo Santos, People & 
Culture da The Virtual Forge 
(Jovem Talento RH); Gonçalo 
Quadros, Chairman da Critical 
Software (Personalidade do 
Ano); Jorge Correia Jesuíno, 
Professor Universitário 
(Reconhecimento & Prestígio).

Durante o intervalo da 
entrega de prémios, a 
plateia assistiu à intensa e 
arrebatadora performance do 
grupo Armazém Aério.

Contamos consigo na próxima 
edição? Comece já a planear a 
candidatura da sua empresa! 
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1. A Auchan foi a 
vencedora na categoria 
Remuneração, 
Compensação e Benefícios.  
O prémio foi entregue pela 
Account Junior do IIRH,  
Margarida Santos

2. A Jerónimo Martins 
venceu na categoria Saúde  
e Bem-estar

3. A Natixis foi a vencedora 
na categoria Estratégia 
Global de RH (Grandes 
Empresas). O prémio foi
entregue por Ana Rita 
Veiga, do ISCTE.

4. A Merck Sharp Dohme 
(MSD) foi a vencedora na 
categoria Estratégia Global 
de RH (PME). O prémio 
foi entregue por Ana Rita 
Veiga, Head of Marketing 
& Communication do 
ISCTE_Executive Education

5. A Natixis teve o Projeto 
RH do Ano. O prémio foi 
atribuído por Vanessa 
Henriques, CEO do IIRH

1 2

3

4

5
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6. O professor Jorge Correia Jesuíno  
recebeu o prémio Reconhecimento e 
Prestígio pelas mãos de Generosa do 
Nascimento, professora do ISCTE

7. Gonçalo Quadros, Chairman da Critical Soft-
ware, foi considerado Personalidade do Ano

8. A Portugália Restauração venceu 
na categoria Desenvolvimento de Li-
deranças. O galardão foi entregue por 
Luísa Godinho, Assistente do IIRH

9. Rita Baptista recebeu o prémio de Diretora 
de RH do Ano. O galardão foi entregue por Fili-
pa Martins, Diretora-Geral da Edenred Portugal

10. O Grupo Salvador Caetano foi o vencedor na 
categoria Formação e Desenvolvimento. O pré-
mio foi entregue por Céline Abecassis-Moedas, 
Dean for Executive Education na Católica Lisbon

11. A NTT DATA Portugal venceu na cate-
goria Flexibilidade no Trabalho. Ana Rita 
Maciel, jornalista da RHmagazine, ficou 
encarregue de entregar este prémio

12. Marcelo Santos, People & Culture da The 
Virtual Forge, foi considerado o Jovem Talento 
RH do ano. O prémio foi entregue por Beatriz 
Santos, Assistente de Marketing do IIRH

13. O intervalo da Gala dos Prémios RH 2022 
recebeu a atuação do grupo Armazém Aério

14. Os Prémios RH 2022 foram patroci-
nados por  Adecco, Católica Lisbon School 
of Business and Economics, Edenred, 
Iscte Executive Education e Médis

7
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15. Mário Ceitil, Consul-
tor e Formador em GRH e 
Professor Universitário, 
recebeu o prémio Carreira

16. O BNP Paribas venceu 
na categoria Diversidade e 
Inclusão. O prémio foi entregue 
por Ana Hortense Silva, 
Diretora de Contas do IIRH

17. A Worten foi a premiada 
na categoria Atração de 
Talento. A entrega do prémio 
ficou a cargo de Alexandra 
Andrade, Country Manager 
da Adecco Portugal

18. O Novo Banco foi o 
vencedor na categoria Uso 
da Tecnologia. O prémio 

foi entregue por João 
Santos, Senior Principal no 
Kaizen Institute Western 
Europe - empresa que 
assessorou as auditorias às 
organizações finalistas

13

14
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ue grandes mudan-
ças fez que contribuí-
ram para as empre-
sas por onde passou 
se tornarem empre-
sas diferentes? 
Nos desafios mais re-
centes encontrei em-

presas que necessitavam de um 
processo de transformação, por 
diversos motivos. Porém, fosse 
pelo ponto de vista da cultura 
ou dos processos e sistemas, as 
pessoas eram sempre o foco. Nos 
últimos quase cinco anos, tive o 
privilégio de fazer parte e contri-
buir para uma evolução extraor-
dinária tanto na ótica processual 
e de sistemas de RH, como tam-
bém na ótica das pessoas e da 
forma de passarem a ser o centro 
da tomada de decisão. 

Esta transformação contri-
buiu para uma grande evolução 
do ponto de vista da política de 
compensação, onde ainda há 
muito por fazer e um longo ca-
minho a percorrer. Assim, de-
senvolveu-se uma política de 

Q

se passou a comunicar com os 
colaboradores – comunicação 
mais próxima, clara e objetiva –, 
estendendo-se também à imple-
mentação de novas plataformas, 
como, por exemplo, uma APP 
onde os colaboradores podem 
aceder a todas as informações e 
notícias.  O programa trainees foi 
igualmente objeto de inovação, o 
que projetou a empresa para um 
patamar diferente no mercado 
de trabalho. 

Como descreveria a estratégia 
de employer branding que defi-
niu?
Quando redesenhámos a estra-
tégia de comunicação corporati-
va, tivemos como premissa base 
uma comunicação mais próxi-
ma, genuína, clara e objetiva. 
Foi importante para a estratégia 
de employer branding que todas 

A atração e retenção de 
talento é hoje a área mais 

desafiante dos Recursos Humanos
Rita Baptista, a vencedora do prémio“Diretor de RH do Ano” (enquanto 
DRH das OGMA - Indústria Aeronáutica de Portugal), conversou com a 
sua antecessora nesta distinção, Maria Roman (responsável pelos Recursos 
Humanos do Lidl), sobre os maiores desafios do seu percurso e ainda  
as mudanças, tendências e imperativos desta área crítica nas empresas  
e organizações. Aqui está esse diálogo sob a forma de entrevista. 

POR MARIA ROMAN 
CHRO do Lidl Portugal

Rita Baptista
Vencedora do prémio "Diretor de RH do ano” da 15.ª edição dos Prémios RH

compensação mais clara, bem 
como de evolução de carreiras, 
contribuindo para empresas 
mais competitivas. 

Implementou-se um processo 
de avaliação de desempenho que 
abrange todos os colaboradores, 
correlacionado com a política 
de compensação, e definiu-se 
também uma política e proces-
so de recrutamento internos, 
dando lugar a que cerca de 65% 
dos recrutamentos atuais sejam 
concluídos com candidatos in-
ternos. 

Foi implementado também 
um processo mais ágil de forma-
ção e, para suportar todos estes 
processos, e outros, integraram-
-se os diferentes módulos de SAP 
Sucess Factors de forma a tornar 
– lá está – mais ágil e próxima a 
comunicação com os colabora-
dores, bem como facilitar-lhes a 
relação com a empresa.

Os últimos quatro anos deram 
lugar, ainda, a uma grande evo-
lução na estratégia de employer 
branding, não só na forma como 

NOS ÚLTIMOS QUASE CINCO 
ANOS, TIVE O PRIVILÉGIO DE FAZER 
PARTE E CONTRIBUIR PARA UMA 
EVOLUÇÃO EXTRAORDINÁRIA 
TANTO NA ÓTICA PROCESSUAL  
E DE SISTEMAS DE RH, COMO 
TAMBÉM NA ÓTICA DAS PESSOAS  
E DA FORMA DE PASSAREM A SER  
O CENTRO DA TOMADA DE DECISÃO
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Maria Roman (Lidl), anterior 
vencedora do prémio Diretor 
de RH do Ano (2019), e a 
sua sucessora, Rita Baptista 
(OGMA), distinguida em 2022
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as outras políticas de recursos 
humanos estivessem alinhadas 
e que suportassem essa estraté-
gia, para que a mesma seguisse a 
linha de comunicação que men-
cionei: próxima, genuína, clara, 
objetiva e, ainda, atrativa, inova-
dora e consistente. 

Para nós era importante que 
tanto os colaboradores como os 
potenciais candidatos e o merca-
do nos vissem dessa forma. 

Acredito que se tem consegui-
do e que os colaboradores já têm 
um olhar diferente, identificam-
-se mais com a cultura. 

Com os prémios que ganhá-
mos nesse âmbito, tendo mesmo 
ultrapassado os principais con-
correntes, o mercado tem vindo 
a mudar a forma como nos vê 
que me faz crer que a estratégia 
de employer branding tem fun-
cionado e trazido os resultados 
propostos.

Qual o seu maior desafio de RH 
até à data?
Tive muitos e bons desafios, 
mas talvez os mais desafiantes 
tenham sido as transformações 
culturais, assim como adaptação 
operacional e cultural como con-
sequência da pandemia, onde o 
papel da estrutura dos recursos 
humanos foi muito exigente e 
nos obrigou a atuar e pensar de 
forma diferente. 

As transformações culturais 
são desafios muito transversais 
e que obrigam a políticas e prá-
ticas consistentes, sólidas, pró-

ximas e muito alinhadas com o 
negócio. Só desta forma são sus-
tentáveis a médio e longo prazo e 
poderão fazer parte do propósito 
das organizações, fazendo com 
que os colaboradores se identi-
fiquem e queiram fazer parte da 
cultura das empresas.

Assim, nos dois últimos pro-
jetos por onde passei, por moti-
vos diferentes, fizemos grandes 
transformações culturais, que 
passaram não só pela mudança 
de imagem, de valores e cultu-
ra, mas também por processos 
e sistemas de recursos humanos 
mais ágeis, eficientes, com o ob-
jetivo de serem facilitadores da 
organização e do negócio, e que 
fossem facilmente aceites e vis-
tos como uma vantagem acresci-
da pelos colaboradores. 

Como trabalham a atração e re-
tenção de talento?
A atração e retenção de talento 
é hoje, talvez, a área mais desa-
fiante dos recursos humanos, 
tendo em conta as tendências 
do mercado de trabalho e a 
forma como as pessoas olham 

atualmente para o mercado e 
para os desafios profissionais. 
Se há uns anos se dizia que a 
estabilidade num desafio pro-
fissional, e até mesmo o período 
de formação técnica dos cola-
boradores, exigia vários anos, 
esse paradigma, num futuro 
próximo, vai mudar. 

A dificuldade de recrutar em 
maior volume para funções tec-
nicamente mais exigentes tem 
vindo a aumentar e tivemos, e 
teremos, de ter diferentes estra-
tégias e táticas para conseguir 
reter e atrair novos talentos. 

Alguns exemplos passam 
por desenvolver e melhorar 
constantemente as políticas de 
recursos humanos, em simultâ-
neo, e continuamente criar elos 
de ligação entre a cultura da 
organização e os colaborado-
res, mantendo o propósito vivo, 
bem como garantir que os cola-
boradores se sentem constan-
temente desafiados e saibam 
que dentro da organização têm 
diferentes oportunidades de 
carreira, local ou internacional, 
e que se continuam a desen-

TIVE MUITOS E BONS DESAFIOS, 
MAS TALVEZ OS MAIS 
DESAFIANTES TENHAM SIDO AS 
TRANSFORMAÇÕES CULTURAIS, 
ASSIM COMO ADAPTAÇÃO 
OPERACIONAL E CULTURAL COMO 
CONSEQUÊNCIA DA PANDEMIA

Filipa Martins, 
Diretora-Geral da 
Edenred e Rita 
Baptista a receber 
o prémio Diretora 
de RH do ano 2022
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TEMOS DE SER FOCADOS NA 
SOLUÇÃO, MAIS RÁPIDOS NA SUA 
IMPLEMENTAÇÃO, MAIS  
PRÓXIMOS, CRIATIVOS E 
INOVADORES, PARA QUE OS 
RECURSOS HUMANOS SEJAM UM 
VERDADEIRO ALIADO DO NEGÓCIO

volver enquanto profissionais, 
mas também como pessoas.

A pandemia e a abertura 
do diálogo para a o bem-estar 
mental também vieram adicio-
nar desafios à atração e reten-
ção de talento, aos quais temos 
de estar atentos, pois obrigam-
-nos a desenvolver políticas e 
práticas que sustentem a pro-
ximidade das pessoas, com as 
novas formas de trabalho, e su-
portem o seu bem-estar mental 
dentro da organização. 

Tudo isto tem vindo a ser 
trabalhado, e tem de continuar 
a sê-lo, para se manter um ca-
minho sustentado na retenção 
e atração de talento.

O que significa para si esta dis-
tinção de Diretora de RH do 
ano? 
É muito gratificante sermos re-
conhecidos, de alguma forma, 
ainda mais quando isto parte 
das nossas equipas e dos nossos 
pares. Para além de um enorme 
orgulho, é também uma grande 
responsabilidade, para conti-
nuar a fazer mais e melhor nas 
políticas e práticas de recursos 
humanos, focadas e alinhadas 
com as estratégias do negó-
cio, com o objetivo de garantir 

o bem-estar e a motivação dos 
colaboradores para uma maior 
produtividade e melhores resul-
tados para as empresas. 

Este prémio também não te-
ria sido possível sem as equipas 
que sempre me suportaram, que 
aderiram e acreditaram nas mi-
nhas ideias e desafios. Este não é, 
por isso, um prémio só meu, mas 
de toda uma equipa, e devemo-
-nos todos orgulhar e continuar 
a melhorar o caminho que se 
tem vindo a percorrer.

Traz algum peso acrescido ou 
é motivação adicional? Como 
olha para o futuro?
Claro que é uma motivação 
adicional, apesar da responsa-
bilidade. Apesar de sabermos 
que temos um caminho a fazer, 
é sempre bom sabermos que 

aquele que temos vindo a percor-
rer se encontra no sentido certo 
e que temos conseguido con-
tribuir para o desenvolvimento 
das pessoas e das organizações. 
Leva-nos a querer continuar a 
melhorar, a desenvolver práti-
cas e políticas e a transformar as 
organizações em organizações 
mais ágeis, eficientes, produti-
vas, saudáveis e mais próximas 
das pessoas. 

Com as evoluções que o mer-
cado de trabalho tem vindo a 
sofrer, e perante todos os desa-
fios atuais da economia local e 
internacional, se queremos ter 
empresas mais competitivas e 
atrativas, temos de ser focados 
na solução, mais rápidos na sua 
implementação, mais próximos, 
criativos e inovadores, para que 
os recursos humanos sejam um 
verdadeiro aliado do negócio. 

Com isto vejo um futuro de-
safiante, mas muito motivador 
para tornarmos as organizações 
mais saudáveis, felizes, eficien-
tes e produtivas.

Que conselho daria a outro dire-
tor de RH?
Em primeiro lugar, sejam genuí-
nos, próximos das pessoas e do 
negócio. Só percebendo ambas 
as partes conseguem conciliar 
as necessidades e os interesses, 
bem como implementar políti-
cas, práticas e soluções que vão 
ao encontro das necessidades e 
dos interesses de todos.

O foco na eficiência, produti-
vidade e resultados – tendo sem-
pre em mente que os recursos 
humanos têm de ser um conci-
liador entre todas as partes e as-
sumem um papel de negociador, 
facilitador e agilizador – é muito 
importante. O seu papel passa 
ainda por esclarecer, desafiar 
e abrir debates sobre soluções 
conciliadoras dos interesses dos 
colaboradores e dos objetivos do 
negócio. 
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chas que faz sentido 
ainda haver associati-
vismo ligado à gestão 
das pessoas, “uma 
APG”?
Durante os longos 
anos que estive liga-
do à Associação Por-

tuguesa de Gestão das Pessoas 
(APG), várias vezes nós nos in-
terrogámos se era ou não era 
pertinente manter o movimento 
associativo, sobretudo numa al-
tura em que existe uma enorme 
quantidade de oferta com múlti-
plas valências e estamos a viver 
tempos diferentes. No entanto, 
mantive sempre esta convicção 
profunda de que existe sempre 
espaço para o movimento asso-
ciativo, dependendo, natural-
mente, das causas que as asso-
ciações servem. A nossa causa, 
a causa da gestão das pessoas, é 
no meu ponto de vista uma causa 
que é omnipresente e é intempo-

A

investigador… disto tudo, das 
várias profissões, qual é que 
tu achas que mereceu mais o 
“Prémio Carreira”?
Evidentemente, estou profun-
damente reconhecido e honra-
do mas, eu preferia responder 
à questão no sentido de dizer o 
seguinte: em primeiro lugar, a 
grande sensibilidade que eu co-
mecei a ter em relação à gestão 
das pessoas foi a partir da minha 
licenciatura em psicologia. A psi-
cologia abriu em mim um espaço 
de reflexão muito interessante, 
designadamente ao nível da sen-
sibilidade em relação ao huma-
no. E, depois, descobri através 
da minha vertente da psicologia 
social e das organizações a ges-
tão de recursos humanos. Quan-
do descobri a gestão de recursos 
humanos também em termos 
da minha intervenção prática, 
para mim ficou profundamente 
claro que há toda a pertinência 
entre o que aprendemos e ensi-
namos nas universidades – nas 
teorias e nos modelos –, há uma 
grande pertinência entre isso 
e a prática. Isto é mais a minha 
costela académica, mas também 
acho que “não há nada mais prá-
tico que uma boa teoria”. Para 
singrarmos nesse território tão 
complexo que é a gestão das pes-
soas é fundamental termos vá-
rias ideias orientadoras. Porque 
a realidade é tão diversa e tão 

Para mim a gestão das  
pessoas não é uma profissão,  

é uma missão
A RHmagazine desafiou os vencedores das duas últimas edições do 
Prémio Carreira para uma conversa, sob a forma de entrevista, entre 
ambos. Os temas foram o percurso de Mário Ceitil (professor universitário 
e especialista em RH com diversas valências na área, o galardoado 
em 2022)  e, inevitavelmente, a evolução da “gestão das pessoas”. As 
perguntas - e a condução do diálogo - couberam a Pedro Ramos (atual 
presidente da APG, distinguido com o troféu em 2019, quando trabalhava 
na TAP). Eis o essencial do encontro dos dois premiados, cuja versão 
integral está disponível no site do IIRH.

POR PEDRO RAMOS
Presidente da APG

Mário Ceitil
 Vencedor do prémio "Carreira" da edição dos Prémios RH 2022

ral. Como eu já ando nos RH há 
décadas, tive oportunidade de 
verificar uma evolução muito 
grande a nível das práticas, dos 
modelos, das filosofias que enfo-
cam as estratégias que enfocam 
a gestão das pessoas.

Tens uma carreira de mais de 
40 anos na área de recursos hu-
manos. Como professor, como 
consultor, como gestor, como 

Mário Ceitil após 
ter recebido 
o prémio, na 
Gala do IIRH
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complexa que se não tivermos 
uma ideia clara julgo que perde-
mos o norte.

E, em simultâneo, essas expe-
riências diferentes. Ou seja, 
foste melhor consultor porque 
foste académico, foste melhor 
académico porque tinhas a 
realidade profissional das or-
ganizações…
Sim, senti-me muitíssimo mais 
completo. Foi sempre essencial 
ter uma abordagem mais refle-
xiva que é propiciada pela aca-
demia e ao mesmo tempo ter a 
vertente prática para nunca me 
esquecer que as teorias só são 
válidas se tiverem uma compro-
vação prática. Mas, a prática só 
pode ser fundamentada se tiver, 
atrás, algum suporte teórico de 
investigação. Se não, as práti-
cas podem resultar numa total 
confusão e disparar para várias 
direções e não acertar no alvo. 
Por isso, acho que essa combi-
nação entre as duas dimensões 
para mim foi das questões mais 
essenciais da minha carreira.

Porque tens essa inquietude que 
te fez e faz andar à frente do teu 
tempo?
Teve a ver basicamente com três 
questões que foram importantes. 
Primeiro, sempre tive uma gran-
de paixão por aquilo que faço; se-
gundo, sempre tive uma enorme 
curiosidade e terceiro, sempre 
tive uma grande apetência para 
verificar até que ponto as coisas 
que nós pensamos têm alguma 
validação prática. A conjunção 
destas três coisas foi essencial. A 
curiosidade levou-me a interro-
gar-me sempre uma série de coi-
sas que me obrigaram a estudar. 
Como sempre tive uma enorme 
paixão, associada, fui envere-
dando pelas pessoas e pela ges-
tão das pessoas, levando-me a 
procurar “como podemos me-
lhorar?”, “como podemos encon-

A GRANDE 
SENSIBILIDADE QUE  
EU COMECEI A TER  
EM RELAÇÃO À GESTÃO 
DAS PESSOAS FOI  
A PARTIR DA MINHA 
LICENCIATURA EM 
PSICOLOGIA.  
A PSICOLOGIA ABRIU 
EM MIM UM ESPAÇO 
DE REFLEXÃO MUITO 
INTERESSANTE, 
DESIGNADAMENTE 
AO NÍVEL DA 
SENSIBILIDADE EM 
RELAÇÃO AO HUMANO
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trar formas de construir aquela 
ideia de que é nas pessoas, pelas 
pessoas e para as pessoas que re-
side o sentido mais profundo de 
uma organização?”.

Consolidas esse conhecimento 
em material que é lido, estuda-
do, investigado. Fazes isso ape-
nas pela necessidade de estudar 
ou isso faz também parte do teu 
conceito de carreira? 
Eu tenho sempre muito de pes-
soal na minha forma de sentir, na 
minha forma de estar. Para mim 
a gestão das pessoas não é uma 
profissão, é uma missão.

A tua carreira teve, então, tam-
bém algo de missionário? 
Gosto mais até de lhe chamar 
“propósito” pois é um conceito 
mais concreto do que missão. 
Sim, a missão de uma pessoa 
é aquilo que a pessoa desco-
bre… pois não inventamos a 
nossa missão, nós descobrimos 
a nossa missão. E essa missão 
é descoberta como? Através 
dos centros de vida. E quando 
estamos a trabalhar nos cen-
tros de vida, sentimos aquilo 
que hoje na psicologia positiva 
chamamos o “estado de flow”. 
E este é um estado sem reservas 
mentais, no sentido que esta-

mos entregues, e esta entrega é 
muito importante para termos 
uma aproximação muito pro-
funda daquilo que realmente 
gostamos. Eu encontrei isso na 
gestão das pessoas.

Queres partilhar connosco 
uma, duas ou três coisas, das 
muitas que fizeste, de que te 
orgulhas muito e que são pon-
tos altos da tua carreira? 
É difícil estar exatamente a res-
ponder-te a isso. Antes de ser 
consultor de RH, estive cerca 
de nove anos em atividades 
diferentes. Comecei a minha 
vida profissional como operá-
rio de 4ª classe, numa empresa 
que conheces bem, visto que já 
foste diretor de recursos huma-
nos lá: foi na OGMA, e tinha 18 
anos. Depois, fui durante cinco 
anos bancário. E, assim, um dos 
momentos absolutamente mar-
cantes foi exatamente o ano de 
1981, em que deixei de ser ban-
cário e encontrei a oportunida-
de de me conectar com aquilo 
que eu depois descobri que era 
o meu centro de vida, quando 
passei a ser professor no ISPA 
e integrei os quadros da CE-
GOC. Esse foi o momento mais 
marcante, entrar nesta carrei-

ra. Nesse ano, praticamente na 
mesma altura, iniciei-me  na 
vertente da consultoria e na ver-
tente académica.

Mário, o que ainda não fizeste 
que te falta fazer? Não estamos 
aqui a falar com uma pessoa 
que amanhã vai “arrumar as 
botas”…
Respondo-te de uma forma 
muito analógica, até porque 
estou calçado de botas, e deixa 
citar a canção famosa da Nan-
cy Sinatra “These boots were 
made for walking”.

Para onde caminha a “gestão 
das pessoas”?
É profundamente gratificante 
para mim ver o sentido da ges-
tão de pessoas, constatar que 
está no caminho de, de facto, 
colocar a pessoa no centro. Es-
tamos no oposto daquilo que foi 
a génese da “gestão de pessoal”, 
em que as pessoas eram consi-
deradas o elemento mínimo das 
organizações. Neste momento 
estamos com as pessoas como 
o elemento máximo das orga-
nizações e é com elas com que 
podemos contar. Outro aspeto 
ainda, e esse eu acho que carac-
teriza aquilo que vai ser a evolu-
ção futura da gestão de recursos 
humanos, que é esta questão de 
que pela primeira vez na histó-
ria da humanidade vamos ter a 
possibilidade real daquelas ta-
refas que são mais desmotivan-
tes, que são mais desgastantes, 
possam ser feitas sem ser à cus-
ta da exploração das pessoas. 
E portanto, o futuro vai ser nós 
irmo-nos libertando mais des-
sas tarefas mais rotineiras, que 
podem ser feitas pelas máqui-
nas, pelos robots. Assim, vamos 
reinventar esta forma de nos 
aproveitarmos mais enquanto 
pessoas. 

AGRADECIMENTO

Hotel Palácio do Governador (Grupo NAU)

É PROFUNDAMENTE GRATIFICANTE 
PARA MIM VER O SENTIDO DA 
GESTÃO DE PESSOAS, CONSTATAR 
QUE ESTÁ NO CAMINHO DE, DE 
FACTO, COLOCAR A PESSOA NO 
CENTRO. ESTAMOS NO OPOSTO 
DAQUILO QUE FOI A GÉNESE DA 
“GESTÃO DE PESSOAL”, EM QUE AS 
PESSOAS ERAM CONSIDERADAS 
O ELEMENTO MÍNIMO DAS 
ORGANIZAÇÕES

Mário Ceitil à 
conversa com 
Pedro Ramos
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POR REDAÇÃO
RHmagazine

A

O oficial da Marinha  
que trouxe a gestão de RH 
para a universidade
Distinguido com o galardão “Reconhecimento & Prestígio”, na edição 
de 2022 dos Prémios RH, Jorge Correia Jesuíno tem uma vida repleta 
em planos distintos: militar, político e académico. É neste último  
que foi precursor, no papel decisivo para instituir a psicologia social  
e das organizações.

gestão de recursos 
humanos enquanto 
objeto teórico de 
saber, alicerçada nas 
diversas disciplinas 
que a apoiam, é hoje 
considerada um aliado 

indispensável das organizações, 
que dela tanto beneficiam. Pois 
bem, o desenvolvimento desta 
área de estudos em Portugal 
está umbilicalmente ligado a 
Jorge Correia Jesuíno, que foi 
um dos seus precursores, a partir 
dos anos 70, como investigador 
e docente universitário. Nas 
décadas de 80 e seguintes, o 
surgimento, no ensino superior, 
de cadeiras como Psicologia 
Social, Psicossociologia 
das Organizações e Gestão 
e Desenvolvimento dos 
Recursos Humanos – e até 
Comportamento Organizacional 
–, no ISCTE e no ISPA, 
tiveram em Correia Jesuíno o 
impulsionador.

À RHmagazine, o professor 
(catedrático) jubilado, destaca 
este trabalho de anos e ainda 
um outro, com os constrangi-
mentos daquela época: “Ini-
ciámos também a prática da 

militar – “porque permitia um 
acesso profissional rápido e 
menos oneroso”. E foi já como 
militar que, entre 1970 e 1972, 
teve uma das suas experiências 
mais impressivas: comandar um 
navio em “missão de soberania” 
em Cabo Verde. Após a 
revolução, e até setembro de 
1975, Correia Jesuíno ocupou 
cargos políticos, primeiro no 
governo transitório de Angola 
e depois como ministro da 
Comunicação Social de três 
governos provisórios (III, IV e V).

Já oficial da Marinha (onde 
chegou a Capitão-de-mar-e-
-guerra), aos 24 anos (1958), 
conseguiu materializar a voca-

pesquisa empírica, cuja dificul-
dade hoje, em plena era digital, 
é difícil imaginar".

Oficial e cientista social
Jorge Correia Jesuíno nasceu 
no histórico bairro lisboeta de 
Santa Catarina em 1934. Perdeu 
o pai ainda menino (6 anos) 
e prosseguiu a via de ensino 

1. A receber  
Prémio RH - Reco-
nhecimento & Pres-
tígio (2022)
2. Turista no  
Central Park (2000)
3. Na tomada de  
posse do IV  
Governo Provi-
sório (1975)

1

2

3
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ção que sabia acompanhá-lo, 
ao ingressar no curso de Filo-
sofia da Faculdade de Letras 
da Universidade de Lisboa, que 
concluiu em 1965. Manteve 
sempre bastante interesse pela 
psicologia e outras ciências so-
ciais. Quase uma década e meia 
depois de ter iniciado a carreira 
como professor universitário 
(1972), passou a ser doutor em 
Sociologia (1985). Todo este 
percurso e realizações na aca-
demia – que incluíram também 

a liderança de unidades/conse-
lhos, como o de presidente do 
Conselho Científico do ISCTE 
ou da Unidade de Investigação 
e Desenvolvimento Empresarial 
da mesma universidade, entre 
outras – é a faceta da sua exten-
sa vida profissional e pública de 
que mais se orgulha.

Sobre o prémio RH 2022, 
com simplicidade, Correia  
Jesuíno afirma: “Ser reconhe-
cido é talvez a aspiração má-
xima do ser humano. E ainda 

mais quando não se espera”.
Casado, sem filhos, 

este militar da Marinha que 
colocou as ciências sociais 
ao serviço da gestão de 
recursos humanos considera 
a ingenuidade um dos seus 
traços fortes de personalidade, 
simultaneamente “o maior 
defeito como também a maior 
qualidade”. Aos 89 anos, feitos 
no passado dia 28 de janeiro, 
é um veículo singular de 
conhecimento. 

•   Idade: 89 anos

•   Curso: Liceu Passos  Manuel 
(1944-1951)/ Faculdade de 
Ciências da Universidade de 
Lisboa (1951-1952)/ Escola 
Naval (1952-1955)/ Filo-
sofia FLUL (1958-1965)

•   Família: Casado, sem filhos

•   Clube: Clube Militar Naval

•   Hobbies: Leitura

PROFESSOR 
CATEDRÁTICO 
JUBILADO, OFICIAL 
SUPERIOR DA 
MARINHA

4. Simpósio de psi-
cologia social 
organizado pelo 
ISPA (1980)
5. Doutoramen-
to no ISCTE (1985)
6. Em Macau 
(1961)
7. Última lição  
ISCTE (2004)
8. Em Díli (1962)

4 5

6

87
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tate of the art - 2023
Portugal mantém-se 
muito perto do “Top 
Mundial” em questões 

que se relacionam com a 
ausência de “Saúde Mental”, 
sendo neste momento um 
dos países da OCDE que 
mais consome ansiolíticos 
e antidepressivos, atingindo 
já uma taxa que duplica o 
consumo ocorrido em alguns 
congéneres europeus – este, 
talvez não seja um “podium” 
onde almejaríamos estar. Em 
paralelo, é dos países que 
mais reflete níveis inferiores 
de literacia emocional, de 
onde se pode presumir 
uma clara ineficiência na 
regulação emocional, com 
naturais impactos em todas 

que já se instala (e sem 
fim à vista), acentuam de 
sobremaneira um cenário 
demasiadamente arrastado 
de incerteza, que esgota de 
forma já muito evidente os 
recursos emocionais que, 
desde sempre, foram escassos 
na generalidade da nossa 
população.

Os próximos anos 
antecipam, desta forma, a 
necessidade de termos pessoas 
perfeitamente capacitadas, 
na correta regulação 
das suas competências 
emocionais e de liderança 
na condução do capital 
humano das organizações. 
Nunca os desafios foram 
tão elevados (pelo menos 
nas últimas décadas) no que 

Top Performance & Empresas: 
que aprendizagens retirar do 
“Desporto de Alto Rendimento”?

as dimensões de expressão 
comportamental: individual, 
familiar, social e profissional.

Apesar deste fenómeno 
não ser uma consequência 
direta da pandemia que 
vivenciamos, uma vez que 
este tipo de estatísticas nos 
tem caracterizado nos últimos 
anos, naturalmente assumiu 
proporções mais expressivas 
no decorrer da mesma, com o 
testemunho dos mais jovens 
a referenciar um aumento de 
cerca de 17% no consumo 
de psicofármacos e cerca 
de 30% de jovens em cargos 
de liderança que referem 
encontrar-se em burnout.

Como se não bastasse, o 
atual cenário de guerra na 
europa e a crise económica 

S 30% dos jovens  
em cargos  
de liderança 
referem-se 
encontrar em 
burnout

Ana Bispo 
Ramires   

Keynote speaker. INNER 
CHOICE & GAPP founder. 

Especialista em psicologia 
do desporto e performance 

(sports, arts & business). 
Responsável pela área de 

psicologia no Comité Olímpico 
de Portugal (Tokyo 2020 
& Paris 2024 NOC Team). 

Cronista na Tribuna Expresso 
(site de desporto do jornal 

Expresso), bem como autora 
de artigos e capítulos de 

livros em território nacional e 
internacional.

Cláudia 
Minderico
Licenciada em Educação Física 
e Desporto e em Ciências da 
Nutrição, com mestrado em 
Nutrição Clínica e doutora-
mento em Condição Física e 
Saúde na especialidade de 
“composição corporal”. Res-
ponsável pela área de nutrição 
no GAPP e na Direção de Me-
dicina Desportiva do Comité 
Olímpico de Portugal (Tokyo 
2020 & Paris 2024 NOC 
Team). Autora de mais de 65 
artigos científicos publicados 
em revistas internacionais. 
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respeita a orientar, em larga 
escala, pessoas que estão 
naturalmente esgotadas 
energeticamente.

O modelo do “Desporto de 
Alto Rendimento” como 
possível solução
Não é nova nem inovadora 
a comparação entre o 
contexto do desporto de alto 
rendimento e das empresas. 
Na realidade, Jim Loher e 
Jack Groppel (psicólogo e 
nutricionista especialistas 
em desporto e empresas de 
alto rendimento) trabalharam 
mais de 30 anos nesta área 
específica, chegando mesmo 
a desenvolver o conceito de 
“Corporate Athlete” (2001) 
para explorar a similaridade 
do contexto desportivo 
com outros contextos de 
performance, nomeadamente 
na área empresarial.

Mas falta introduzir a 
verdadeira essência da 
expressão de t̀reinò : 

específicos para que uma dada 
resposta comportamental 
(na sua expressão fisiológica 
e psicoemocional) possa 
ocorrer num dado momento 
- a competição. Todo o 
quotidiano é organizado 
e experienciado para que 
possa fluir com entusiasmo 
e na expressão máxima das 
capacidades do indivíduo. 

Na ordem do dia importa, 
por isso, colocar a necessidade 
urgente de promover 
contextos de treino onde as 
pessoas aprendam, desde 
logo, a regular os seus índices 
energéticos para que, na base, 
possam ter recursos a partir 
dos quais potenciem as suas 
competências cognitivas, 
emocionais e, nesta fase tão 
crucial da nossa sociedade, 
relacionais (ex: capacidade de 
trabalhar em equipa).

A noção de treino no 
quotidiano
Criar hábitos que nos permitam 
ter os recursos energéticos 
ideais para podermos ativar em 
pleno as nossas competências 
(físicas, cognitivas, emocionais 
e relacionais) para qualquer 
um dos desafios que nos 
aguardam é absolutamente 
fulcral. É, sem dúvida, o ponto 
de partida que alavanca o 
sucesso, enquanto processo 
contínuo e consolidado de 
forma sustentada. 

Cada pessoa, tal como 
cada atleta na sua modalidade, 
possui necessidades 
específicas que devem ser 
avaliadas em articulação 
com as exigências exigências 
que o meio em que se insere 
inevitavelmente comportará 
– um diagnóstico preciso e o 
treino eficaz das competências 
em défice é, desta forma, o 
ponto de partida para um 
processo que se pretende 

planeado, específico e 
sustentado no tempo.

De facto, podemos observar 
que as diferentes disciplinas 
científicas que suportam o 
rendimento de atletas de 
alta performance focam-se 
na produção de contributos 

IMPORTA COLOCAR  
A NECESSIDADE URGENTE  
DE PROMOVER CONTEXTOS 
DE TREINO ONDE AS PESSOAS 
APRENDAM, DESDE LOGO,  
A REGULAR OS SEUS ÍNDICES 
ENERGÉTICOS PARA QUE, NA BASE, 
POSSAM TER RECURSOS A PARTIR 
DOS QUAIS POTENCIEM AS SUAS 
COMPETÊNCIAS COGNITIVAS, 
EMOCIONAIS E, NESTA FASE TÃO 
CRUCIAL DA NOSSA SOCIEDADE, 
RELACIONAIS (EX: CAPACIDADE  
DE TRABALHAR EM EQUIPA)

APRENDIZAGEM
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O CONTEXTO DO “DESPORTO 
DE ALTO RENDIMENTO” 
CAMINHA VELOZMENTE PARA 
UMA COMPREENSÃO CADA 
VEZ MAIS CLARA DOS FATORES 
QUE IMPACTAM INDIVÍDUOS E 
EQUIPAS NA QUALIDADE DA SUA 
SAÚDE E DA RELAÇÃO DESTA COM 
DESEMPENHOS INTERNACIONAIS DE 
EXCELÊNCIA. ESTE É UM MOVIMENTO 
QUE JÁ CARACTERIZA A ÁREA 
CORPORATE COM CLARÍSSIMAS 
PROVAS DE RETORNO ECONÓMICO 
FACE AO INVESTIMENTO

de treino e integração dos 
recursos necessários para um 
level up face ao qual o sujeito 
se encontra.

Curiosamente, diretores 
de primeira linha, CEO 
ou administradores que, 
no passado, tenham tido 
uma relação estreita com 
o contexto desportivo 
e que, por essa mesma 
razão, transportem em si o 
conhecimento intuitivo deste 
tipo de práticas, necessitam 
“apenas” de um empurrão 
na sistematização deste 
tipo de processos. Os que 
não transportam know-
how experiencial, seja por 
ausência de experiência prévia 
ou por desconhecimento 
da cultura organizacional 
onde atualmente se inserem, 
permanecem numa espécie 
de acrobacia de equilíbrio que, 
demasiadas vezes, termina em 
burnout, doença ou divórcio.

Onde se encontra a inovação?
Não se encontra na 
intervenção pontual, conduzida 
através de pequenos ensaios 
de formação, onde se discutem 
e evidenciam as inúmeras 
semelhanças e desafios 
existentes entre o contexto 
corporate e o desportivo 
– é sempre bem recebido 
pelas audiências de todas as 
organizações, qualquer tipo 
de discurso que as faça sentir, 
por cinco minutos que sejam, 
que também eles podem 
ser “atletas” em contexto 
corporativo… em boa verdade, 
alimenta o imaginário quase 
infantil que todos tivemos de 
“ser atleta”.

De facto, não basta.
Importa que as empresas 

tragam para si a urgência 
de dotarem o seu top 
management com os 
recursos necessários para 

que possam experienciar o 
dia a dia como se “de facto” 
fossem atletas – por outras 
palavras, facilitar a aquisição 
de ferramentas para, num 
plano longitudinal, poderem 
desenvolver as competências 
necessárias para alavancar 
os seus índices de “Saúde 
Mental” e a sua capacidade 
em entregar desempenhos 
de excelência de forma 
consistente e sistemática, 
enquanto capacitam as suas 
próprias equipas a subir os 
seus patamares de entusiasmo, 
compromisso e desempenho.

A título de exemplo, 
o que precisa quase 
invariavelmente de ser treinado 
e otimizado (respeitando 
sempre os três princípios 
fundamentais do treino - 
especificidade, periodização e 
personalização):
•   1) um padrão de sono regular 

(nunca inferior a 7 a 8 horas) 
e com a qualidade desejada, 
em termos de capacidade de 
reparação e regeneração;

•   2) um padrão alimentar que 
corresponda às necessidades 
energéticas, que envolva 
diversidade de práticas 
alimentares, permitindo 
sustentar as competências 
cognitivas (através de um 
cérebro bem nutrido), 
emocionais e físicas;

Ana Bispo Ramires 
e Cláudia Minderico
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•   3) um padrão de prática 
de exercício físico nunca 
inferior a 3 a 4 momentos 
por semana, de intensidade 
moderada a elevada. É do 
conhecimento geral que a 
atividade física tem efeitos 
benéficos nos músculos 
e em todos órgãos. A 
sua prática melhora 
tudo no corpo humano; 
desde o funcionamento 
do coração, dos vasos 
sanguíneos, redução da 
inflamação, aumento dos 
neurotransmissores da 
felicidade e da saúde mental 
até à redução do stress e da 
ansiedade; 

•   4) um padrão superior 
de competências 
psicoemocionais que elevem 
a capacidade não só de 
“surfar” as ondas de incerteza 
que nos aguardam face aos 
desafios conjunturais que 
estamos a vivenciar, mas que 
tornem possível orientar e 
conduzir as equipas neste 
mesmo percurso.

O desafio de 2023 e anos 
sucedâneos: saúde (física e 
mental) e excelência.

A “Psicologia da Performan-
ce” tem-se dedicado, ao longo 
de décadas, a isolar os fatores 
psicoemocionais associados 
ao sucesso. Para o efeito, tem 
estudado exaustivamente 
treinadores, atletas, gestores 
de topo, médicos e outros 
performers com indiscutível 
sucesso, por forma a aferir 
que fatores os diferenciam dos 
demais – elevada competência 
em termos de regulação ener-
gética e regulação emocional 
(e outras que desta “dupla” 
advêm, como superior mestria 
em termos de motivação, re-
sistência à frustração, controlo 
de stress e ansiedade, espírito 
de equipa, liderança e carisma, 
entre outras).

O conhecimento destes 
fatores e o correto diag-
nóstico das necessidades 
ambientais permitem a ela-
boração de planos de desen-
volvimento de competências 

(entenda-se: treino) especifi-
camente direcionados para as 
necessidades de cada sujeito 
– onde o exercício físico, o 
plano alimentar e a quali-
dade regeneradora do sono 
assumem-se, sem qualquer 
dúvida, como três pilares 
fundamentais para a ativa-
ção dos recursos existentes, 
revelando-se igualmente um 
substrato de excelência para 
que este tipo de trabalho/
treino de desenvolvimento de 
competências seja otimizado 
de forma substancial.

O contexto do “Desporto 
de Alto Rendimento” cami-
nha velozmente para uma 
compreensão cada vez mais 
clara dos fatores que impac-
tam indivíduos e equipas na 
qualidade da sua saúde e da 
relação desta com desem-
penhos internacionais de 
excelência – equipas cada 
vez mais especializadas dire-
cionam-se para a criação de 
planos de desenvolvimento 
de competências que pro-
movam respostas eficazes às 
necessidades únicas de cada 
sujeito face ao seu contexto. 
Este é um movimento que já 
caracteriza a área corporate 
com claríssimas provas de 
retorno económico face ao 
investimento.

Em Portugal, algumas em-
presas dão já os primeiros 
passos neste terreno (curio-
samente, quase sempre onde 
os líderes tiveram experiência 
prévia no contexto desportivo) 
mas seria muito interessante 
que o tecido empresarial por-
tuguês agarrasse para si um 
conhecimento que transpor-
tará, necessariamente, as suas 
organizações para patamares 
superiores de saúde (na sua 
expressão física e, a atualmen-
te tão falada, mental) e exce-
lência. 

O contexto  
do “Desporto
de Alto 
Rendimento” cami-
nha velozmente 
para uma
compreensão 
cada vez mais
clara dos fatores 
que impac-
tam indivíduos 
e equipas na
qualidade da 
sua saúde e da
relação desta 
com desem-
penhos 
internacionais de
excelência
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Ana Mendes 
Godinho, a 
responsável pela 
pasta ministerial 
que promove o 
programa-piloto 
da semana de 
quatro dias

Semana de quatro dias: 
trabalhar menos e trabalhar 
melhor

N

O objetivo é que os trabalhadores passem a ter mais tempo para a sua 
vida pessoal. Os pressupostos são a não diminuição do seu salário 
nem a da produtividade da empresa. A iniciativa é do Governo, através 
do IEFP, e conta com o apoio de uma consultora internacional com 
experiência em projetos semelhantes. De junho a novembro, a semana 
laboral mais curta será testada em Portugal, de forma voluntária, nas 
empresas que se inscreverem até 15 de fevereiro no programa-piloto.

a era em que a con-
ciliação das compo-
nentes profissional e 
pessoal entrou defini-
tivamente na agenda 
do mundo do trabalho 
e é cada vez mais uma 

exigência das pessoas, a pon-
deração de uma semana mais 
curta de trabalho – que liberte 
um terceiro dia para descanso/
ócio – começa, ainda que muito 
lentamente, a ser testada pelo 
mundo fora.

Em Portugal, a experiência 
assume o nome “Programa-Pi-
loto Semana de 4 Dias”, é da ini-
ciativa do Ministério do Trabalho, 
Solidariedade e Segurança Social 
(MTSSS), e está sob a coorde-
nação de dois professores uni-
versitários, especialistas no tema 
(Pedro Gomes, da Universidade 
de Londres, que escreveu em 
2021 a obra mais conhecida 
sobre o tema “Sexta-Feira é o 
Novo Sábado”, e Rita Fontinha, 
da Universidade de Reading).   

O projeto está a ser opera-
cionalizado pelo Instituto de 
Emprego e Formação Profis-
sional e foi desenhado para ter 

novembro) e, finalmente, aquela 
que será destinada à reflexão 
e avaliação conjunta da expe-
riência e à decisão, exclusiva da 
empresa, se adota o modelo que 
testou – mesmo que com cam-
biantes – ou regressa ao “mode-
lo tradicional” (dezembro). 

Segundo o MTSSS, até à pri-
meira quinzena de janeiro, 63 
empresas “manifestaram inte-
resse” no Programa-piloto. Uma 
destas empresas garantiu já a 
adesão aos seis meses de expe-
riência com semana mais curta 
de trabalho (ver caixa). 

Não há limitação nem quan-
to ao número de participantes/
aderentes, nem relativamente 
ao respetivo setor de atividade. 
O Estado não dá contrapartidas 
financeiras pela participação 
mas garante o apoio técnico até 
ao fim do projeto, sendo que as 
empresas podem desistir deste a 
qualquer momento. 

Conforme referiu à RHmaga-
zine Pedro Gomes, cocoorde-
nador do projeto (ver também 
entrevista, nas páginas seguintes), 
não existe imposição de qual-
quer formato na concretização 
destes quatro dias, ou seja, cada 
empresa decide, por exemplo, 
qual o melhor dia em que liberta 
o colaborador e como organiza 
os serviços em função de contar 
com ele menos seis a oito horas 
semanais (se encerra um serviço 
1 dia; se mantém os mesmos 
dias, reorganizando a escala em 
função dessa nova carga horária 
individual). As regras são, somen-

cinco etapas: a primeira, de puro 
esclarecimento e sem qualquer 
vínculo para quem nela partici-
par, através de seis sessões vir-
tuais (entre 18 de novembro e 30 
de janeiro); a segunda que serve 
para decidir quem quer entrar 
no “piloto” (até 15 de fevereiro); 
a terceira, já somente destinada 
às empresas que aderiram, de 
preparação/formação ministrada 
pela consultora internacional 4 
Day Week Global (março, abril 
e maio); a quarta, o período 
experimental em si, com a du-
ração de seis meses (de junho a 
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No calendário, 
serão testados 18 
dias de trabalho 
e 12 de folga

te, a diminuição do número de 
horas laborais e a manutenção 
do salário do colaborador. O de-
safio é manter a produtividade. 

Os testes já realizados no es-
trangeiro
São poucas as experiências 
estruturadas de aplicação da 
semana de quatro dias conhe-
cidas, sem prejuízo de iniciativas 
individuais protagonizadas por 
algumas empresas (ver caixa 
com casos em Portugal). 

A Islândia, entre 2014 e 2019, 
testou a redução de 40 para 
35/36 horas do horário de tra-

A CONFEDERAÇÃO EMPRESARIAL 
DE PORTUGAL (CIP) CRITICOU A 
“INOPORTUNIDADE” DO TEMA DA SEMANA 
DE QUATRO DIAS E CONSIDERA QUE O 
PAÍS “TEM OUTROS PROBLEMAS” MAIS 
PREOCUPANTES 

tempo, 100% da produtividade. 
Os projetos-piloto foram aplica-
dos pela consultora 4 Day Week 
Global e dirigidos a um conjunto 
de empresas do setor privado 
destes países, com a duração de 
seis meses. O formato, na maior 
parte dos casos, agradou a cola-
boradores e entidades patronais: 
no Reino Unido, por exemplo, 
num teste implementado a 70 
empresas (mais de 3.000 traba-
lhadores), 86% afirmam ser muito 
provável manter a semana de 
quatro dias no “pós-piloto”. 

Espanha avançará também 
com um período experimental, 
já em 2023, mas mais longo (dois 
anos), dirigido especificamente à 
indústria, com forte apoio finan-
ceiro do Estado e voltado para 
a inovação como meio para o 
trabalhador potenciar melhor o 
seu tempo. Já este ano, ainda em 
Espanha, a conhecida Telefónica 
aplicou um modelo de redução 
do número de horas com equi-
valente diminuição do salário 
que não se revelou bem-suce-
dido, pois não teve aceitação 
dos colaboradores (apenas 1% 
aderiu). 

A Simoldes já garantiu a 
adesão ao “Projeto-Piloto 
Semana de 4 Dias”.  
O grupo de empresas que 
se dedica maioritariamente 
à produção de moldes para 
plásticos irá testar este 
formato “nas suas áreas 
de suporte, em funções 
de perfil administrativo, 
que deverão abranger 30 
a 40 pessoas”, referiu à 
RHmagazine Paulo Bastos, 
diretor de RH da gigante do 
setor industrial. O objetivo 
é “aumentar a satisfação 

SIMOLDES  
VAI EXPERIMENTAR

dos colaboradores, 
promovendo o seu bem-
estar, mas sem prejudicar 
a produtividade”, refere 
o DRH, que prevê uma 
adaptação nas escalas 
e não o encerramento 
dos serviços durante 
um dia. Recorde-se que, 
em Portugal, empresas 
como 360.imprimir.
pt, Doutor Finanças ou 
Feedzai já têm instituído 
ou implementaram 
projetos-piloto, “a solo”, da 
semana de quatro dias.

balho de 2.500 trabalhadores 
da função pública. O resultado 
foi bastante positivo e acabou 
por se refletir no padrão laboral 
do país, uma vez que 86% dos 
islandeses reduziram ou irão 
reduzir as suas horas de trabalho 
semanais. A Escócia irá replicar o 
projeto-piloto da Islândia.

Nos dois anos anteriores, 
Reino Unido, Irlanda, Estados 
Unidos, Canadá, Austrália e Nova 
Zelândia também experimen-
taram a diminuição da carga 
horária laboral, todos inspirados 
no mesmo modelo: o “100-80-
100" – 100% do salário, 80% do 
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Partindo do que já estudou sobre o tema (também vertido em livro),  
o coordenador do Programa-piloto da semana de quatro dias responde 
às questões mais prementes sobre o conceito e a aplicação desta 
medida: formatos possíveis, adequação aos setores de atividade e 
dimensões da organização e, principalmente, compatibilidade com  
o tecido empresarial em Portugal e respetiva saúde financeira.

abemos que a “semana de quatro dias” 
pode assumir várias formas, consoante 
a especificidade das organizações e dos 
próprios trabalhadores. Mas o que é 
irredutível nesta proposta de novo modelo 
laboral?
A semana de quatro dias como prática de 
gestão parte de uma evidência empírica 

de que a produção não é proporcional às horas 
de trabalho e que a competitividade da empresa 
pode aumentar se reorganizar o trabalho de forma 
a dar mais dias livres aos trabalhadores. As duas 
únicas linhas vermelhas são: não pode haver cortes 
salariais e tem de existir uma efetiva redução de 
tempo de trabalho semanal. A partir daqui, não 
impomos nenhuma restrição ou condição às 
empresas. Vão ser elas a decidir a formulação que 
mais se adequa ao seu contexto.

E o que é flexível? A maior parte das empresas  
que assumiram este modelo mantiveram, 
por exemplo, a laboração durante cinco dias, 
enquanto os trabalhadores, sim, passaram a 
trabalhar quatro dias?
Tudo o resto é flexível: se fecham ou não à sexta-
feira, se reduzem para 32 horas semanais ou 
começam por reduzir para 34 ou 36, se aumentam 

departamentos ou grupos de 
trabalhadores. 

Quanto à escolha do 
dia livre, empresas em 
que o trabalho de equipa 
interno é muito importante 
(por exemplo agências 
de publicidade) tendem a 
coordenar e fechar um dia. 
Em muitos casos, a sexta-
feira já é o dia mais calmo e, 
portanto, é a escolha óbvia. 
Empresas que têm de dar 
suporte aos clientes durante 
os cinco dias alternam os dias 
livres durante a semana ou 
entre segunda e sexta-feira.  

O principal argumento que 
se ouviu a quem já opinou 
desfavoravelmente sobre 
esta ideia – em abstrato – foi 
o de que um país que precisa 
de maior produtividade não 

a jornada diária ou optam por 
alternar semanas de quatro 
dias com semanas de cinco 
dias. Todas estas escolhas 
são feitas pela empresa e 
dependem de muitos fatores, 
como o funcionamento 
da indústria, o ritmo e o 
desgaste do trabalho, as 
necessidades dos clientes, 
ou a valorização de um fim 
de semana de três dias pelos 
trabalhadores. Inclusive, 
podem existir soluções 
distintas para diferentes 

TUDO O RESTO É FLEXÍVEL: SE FECHAM  
OU NÃO À SEXTA-FEIRA, SE REDUZEM PARA 
32 HORAS SEMANAIS OU COMEÇAM POR 
REDUZIR PARA 34 OU 36, SE AUMENTAM 
A JORNADA DIÁRIA OU OPTAM POR 
ALTERNAR SEMANAS DE QUATRO DIAS 
COM SEMANAS DE CINCO DIAS

Devemos experimentar 
não `apesar da nossa baixa 

produtividade`, mas `por causa 
da nossa baixa produtividade`

Coordenador do “Programa-Piloto Semana de 4 Dias” (sob a égide do Ministério  
do Trabalho, Solidariedade e Segurança Social)

PEDRO GOMES
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pode diminuir o número 
de horas de trabalho. A 
produção global de uma 
empresa pode aumentar 
com este modelo?
Eu prefiro falar de 
competitividade. Como 
estamos a falar de uma 
escolha, naturalmente 
que a competitividade da 
empresa tem de melhorar, 
ou pelo menos manter. Isso 
passa obrigatoriamente por 
aumentar a produtividade 
por hora nos outros dias 
de forma a compensar 
a redução das horas 
semanais. A produtividade 
por hora aumenta quer 
pelo esforço conjunto dos 
trabalhadores e gestores 
na mudança de processos 
internos, quer pela redução 
de vários outros custos 
intermédios. As poupanças 
podem ser com energia, 
com acidentes de trabalho, 
com tarefeiros para cobrir 

AS DUAS ÚNICAS LINHAS 
VERMELHAS SÃO: NÃO PODE 
HAVER CORTES SALARIAIS E TEM  
DE EXISTIR UMA EFETIVA REDUÇÃO 
DE TEMPO DE TRABALHO SEMANAL

e estrutura reduzida) é 
compatível com uma 
mudança desta natureza?
Sim. Instintivamente, a 
semana de quatro dias 
parece ser mais adequada 
às grandes empresas 
que têm uma melhor 
capacidade financeira 
para experimentar. No 
entanto, os exemplos 
internacionais mostram que 
são sobretudo pequenas e 
médias empresas a fazê-lo. 
Estas empresas são mais 
ágeis e menos complexas 
e, portanto, têm mais 
facilidade na mudança de 
processos. Muitas vezes 
usam a semana de quatro 
dias para competir por 
trabalhadores qualificados 
com as grandes empresas, 
que pagam salários mais 
elevados. Por estas razões, 
acho que se enquadra bem 
no nosso tecido empresarial. 
Claro que existe muito 
ceticismo na comunidade 
empresarial, um ceticismo 
que é natural, mas que 
vamos tentar ultrapassar 
com este projeto-piloto.

Há setores de atividade 
incompatíveis com esta 
alteração? 
Não. Existem exemplos 
internacionais em todos os 
setores, por exemplo em 
fábricas ou em restaurantes. 
Claro que a implementação 
de uma semana de quatro 
dias como prática de gestão, 
quando o resto da economia 
está organizada em cinco, é 
naturalmente mais difícil em 
alguns setores. Em vez de 
definirmos à partida os setores 
que são mais fáceis ou difíceis, 
vamos esperar que sejam as 
empresas, ao expressarem o 
seu interesse neste projeto, 
que nos deem a resposta. 

turnos de trabalhadores que 
faltam, com agências de 
recrutamento. 

O facto de Portugal ter 
uma produtividade por 
hora muito baixa significa 
que temos muita margem 
para a conseguir melhorar 
e que podemos aprender 
muito com os exemplos 
internacionais.  Devemos 
experimentar não “apesar da 
nossa baixa produtividade”, 
mas “por causa da nossa 
baixa produtividade”.

O tecido empresarial 
português (gestão 
maioritariamente familiar 

Pedro Gomes   
› Licenciado em 
Economia pelo 
Instituto Superior 
de Economia 
e Gestão e 
doutorado pela 
London School 
of Economics, 
é atualmente 
Professor 
Associado 
em Economia 
em Birkbeck, 
Universidade de 
Londres. Estudioso 
da temática da 
produtividade e 
da organização 
horária laboral, 
publicou em 2021 
o livro “Sexta-Feira 
é o Novo Sábado”.
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O nosso modelo é muito  
simples, operamos como  

o Google do recrutamento

POR REDAÇÃO
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Co-CEO da talent.comLUCAS MARTINEZ

ual a história da talent.
com e porque chegam 
agora a Portugal?
A talent.com é uma 
história de três amigos 

que decidiram embarcar numa 
aventura empreendedora.  A 
empresa foi lançada sob o 
nome de Neuvoo, em maio 
de 2011, em Montreal (Cana-
dá). Maxime Droux, Benjamin 
Phillion e eu lançámos um mo-
tor de procura de emprego que 
poderia representar uma alter-
nativa aos websites já presentes 

Q
Criada em 2011 e já com presença  

em quatro continentes, a talent.com 
chegou a Portugal no ano passado.  

Lucas Martinez, o seu co-CEO, falou  
à RHmagazine da história da empresa, 

do modelo de negócio corporativo  
e, principalmente, de como  

se posiciona no mercado digital da 
captação de talento. O gestor espanhol 

abordou também as expetativas para  
a operação em Portugal.

no ecossistema tecnológico de 
RH. Tendo perfis muito dife-
rentes, soubemos complemen-
tar-nos e realizar os sonhos 
de expansão internacional. Do 
Canadá (Montreal) - e graças 
à proximidade com os Estados 
Unidos -, pudemos testar a 
eficácia do nosso modelo an-
tes de o implementarmos no 
mercado vizinho, mais desen-
volvido. Desde a Suíça, encon-
trámos uma porta de entrada 
para os principais mercados 
europeus, tais como França, 
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Reino Unido, Holanda, Itália e 
Alemanha. Hoje, estamos numa 
fase mais madura: o crescimen-
to obtido permite desenvolver 
equipas locais dedicadas aos 
mercados emergentes, tais 
como Portugal. 

Considera que atualmente é 
mais fácil ou mais difícil captar 
talento?
Neste momento, com o novo 
mundo digital, as empresas têm 
mais alternativas e canais para 
atrair talento, e a nossa propos-
ta na talent.com é justamente 
apoiar as grandes empresas na 
sua estratégia de atração de can-
didatos. Através da talent.com, 
as empresas podem espalhar as 
suas vagas em vários canais com 
o objetivo de serem bem-suce-
didas quando se trata de atrair 
candidatos através de meios 
digitais. Esta estratégia acelera 
o processo de recrutamento de 
candidatos. 

Qual é a vossa oferta de valor 
para as empresas que procuram 
talento? 
Talent.com é uma plataforma de 
procura de emprego. O objetivo 
é disponibilizar aos candidatos 
todas as ofertas de emprego nos 
78 mercados em que estamos 
presentes e redirecionar as me-
lhores para os nossos clientes 
que estão a recrutar. O papel que 
desempenhamos não termina aí, 
pois seguimos todos os clientes 
ao longo do processo de pu-
blicação do anúncio até que os 
candidatos sejam recebidos. Para 
além deste apoio personalizado, 
o nosso valor acrescentado resi-
de na qualidade do tráfego que 
oferecemos aos clientes: utiliza-
mos tecnologia do programma-
tic advertising para fornecer os 
candidatos mais alinhados com 
as buscas das empresas. Desta 
forma, otimizamos o tempo e 
custos desta operação. 

sas lutaram para contratar can-
didatos e atualmente a oferta é 
maior do que a procura. Por isso, 
o mercado parece promissor 
para talent.com, através de uma 
procura contínua por parte das 
empresas. Acresce que Portugal 
é um país tecnologicamente 
desenvolvido e por isso a maioria 
das empresas está consciente 
da importância do recrutamento 
on-line e dos seus benefícios. 
Portugal tornou-se bastante 
conhecido pelos serviços on-li-
ne: há cada vez mais empresas 
estrangeiras que se mudam para 
o país ou que estão a pensar 
fazê-lo, com importantes neces-
sidades de recrutamento.  

Quais são os seus objetivos para 
o mercado português? 
A estratégia da talent.com para 
o desenvolvimento de cada um 
dos seus 78 países tem sido sem-
pre a mesma: primeiro descobrir 
os países através dos nossos 
centros europeus (Lausanne, Pa-
ris, Londres, Barcelona) e depois 
investir em recursos dedicados 
no território. 2023 presente-se 
como um ano promissor para ta-
lent.com em Portugal: já assina-
mos vários acordos com atores 
importantes no mundo do call 
center e com algumas das mais 
importantes agências de empre-
go locais. A avaliação de final de 
ano irá certamente permitir-nos 
incluir Portugal no nosso mapa 
e alimentar as ambições deste 
mercado, investindo cada vez 
mais recursos durante este ano e 
no próximo. 

ATRAVÉS DA TALENT.COM,  
AS EMPRESAS PODEM ESPALHAR 
AS SUAS VAGAS EM VÁRIOS CANAIS 
COM O OBJETIVO DE SEREM  
BEM-SUCEDIDAS NA ATRAÇÃO  
DE CANDIDATOS ATRAVÉS  
DE MEIOS DIGITAIS

Qual é o modelo de negócio da 
talent.com? Qual é a audiência 
do seu website atualmente? 
O modelo que rege o funciona-
mento do talent.com é o Pay-For-
-Performance: é mais arriscado 
para nós, mas proporciona o nível 
de flexibilidade necessário aos 
nossos clientes e permite-nos 
ser competitivos num mercado 
quase saturado. O modelo é 
muito simples, operamos como o 
“Google do recrutamento”: talent.
com recolhe todas as ofertas de 
emprego online e disponibiliza-as 
gratuitamente aos visitantes do 
site. As empresas que desejam 
obter uma maior visibilidade (e 
aumentar as suas oportunidades 
de serem apresentadas aos candi-
datos) podem, através do modelo 
Pay-Per-Click, patrocinar as suas 
ofertas. Cada oferta de emprego 
tem um custo que é deduzido de 
um orçamento mensal. Este custo 
é definido por palavras-chave, 
locais, setores e período e reflete a 
situação no mercado de trabalho. 
Ao contrário de um modelo tra-
dicional (por exemplo, custo fixo 
para um "pacote”, sem garantia 
de resultados), o modelo Pay-
-Per-Performance oferece mais 
transparência e controlo sobre a 
campanha: uma campanha que 
não obtém visibilidade não costu-
ma gerar custos.  

Em relação a Portugal, como 
veem os próximos meses no 
recrutamento? 
Com a pandemia, muitas empre-

O OBJETIVO É DISPONIBILIZAR AOS 
CANDIDATOS TODAS AS OFERTAS DE 
EMPREGO NOS 78 MERCADOS EM QUE 
ESTAMOS PRESENTES E REDIRECIONAR 
AS MELHORES PARA OS NOSSOS 
CLIENTES QUE ESTÃO A RECRUTAR
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Um instrumento 
essencial para 
ter colaboradores 
mais satisfeitos e, 
assim, alinhados 
com a organização

Quer melhorar a saúde 
mental na sua empresa?

DESCUBRA SETE DICAS PARA O CONSEGUIR

I
O novo e-Book do Urban Sports Club fornece conselhos decisivos 
para as organizações darem passos simples mas eficazes na criação  
de um ambiente relacional saudável no trabalho. Todos sob o primado 
do respeito pela individualidade e comunicação bilateral. 

dentificada como uma das 
patologias mais incapacitantes 
do Século XXI, a doença mental 
é, muitas vezes, o resultado de 
uma intensificação desmesurada 
da carga de trabalho, de uma 
relação de trabalho insegura 
ou da impossibilidade de tomar 
decisões livres, por exemplo. 
De acordo com a Organização 
Mundial da Saúde, a depressão 
é o problema de saúde mais 
prevalente na União Europeia, 
afetando cerca de 50 milhões 
de pessoas. Portugal ocupa o 
quinto lugar entre os países com 
mais casos. A saúde mental já 
não é apenas um problema de 
saúde individual, sendo, por isso, 
imperativo que as empresas 
tomem consciência da 
necessidade de endereçar este 
tema e de implementar políticas 
de promoção da mesma junto 
dos colaboradores. 
Assim, após ter sido tema 
tabu durante vários anos, 
a saúde mental começa, 
finalmente, a emergir para o 
centro da discussão, também 
no plano laboral. 

Assim, após ter sido tema 
tabu durante vários anos, 
a saúde mental começa, 
finalmente, a emergir para o 
centro da discussão, também no 

do em relação à compensação 
remuneratória e, como conse-
quência, horas intermináveis de 
trabalho, estão muitas vezes na 
origem da degradação da saúde 
mental das equipas. 

A juntar a estes fatores, o 
facto de muitos colaboradores 
não terem a opção de se 
desvincular da empresa sem 
terem uma nova oportunidade 
profissional à vista, leva a que 
muitas pessoas se sintam 
aprisionadas, acabando por 
aceitarem a deterioração 
da sua condição mental, e 
acabando, muitas vezes, por 
serem incapazes de trabalhar 
devido a um esgotamento ou 
condição similar.

Saúde mental tem de ser 
prioridade  
Para ajudar as empresas  
a contrariar esta tendência 

plano laboral. Numa época em 
que distúrbios como a ansiedade 
e o burnout estão cada vez mais 
na ordem do dia, é fulcral que 
as empresas comecem a tomar 
medidas para promover um 
ambiente de trabalho saudável 
para os seus colaboradores.

O dia a dia no local de trabalho 
e as suas respetivas condições 
estão, frequente e intimamente, 
relacionados com a saúde mental 
de cada pessoa. Chefias “tóxicas” 
onde não há uma promoção 
da autonomia dos colaborado-
res, insegurança em relação ao 
vínculo laboral, um volume de 
trabalho assumidamente desfasa-
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e construírem um local de 
trabalho seguro e saudável,  
o Urban Sports Club tem um  
e-Book onde estas 
podem encontrar uma 

O DIA A DIA NO LOCAL DE TRABALHO 
E AS SUAS RESPETIVAS CONDIÇÕES 
ESTÃO, FREQUENTE E INTIMAMENTE, 
RELACIONADOS COM A SAÚDE 
MENTAL DE CADA PESSOA

de desporto, têm um 
potencial comprovado de 
aumentar a produtividade das 
equipas.  

É, por isso, importante 
que as organizações tenham 
em conta sete fatores chave, 
aquando da implementação de 
uma estratégia voltada para a 
promoção da saúde mental nas 
empresas. O Urban Sports Club 
desvenda-os no e-Book. 

1.  Discutir abertamente 
a saúde mental no 

local de trabalho
•  Garanta que a saúde mental 

não é um assunto tabu
•  Ofereça a possibilidade 

de terapia virtual
•  Ofereça seminários e workshops 

para a gestão do stress

5. Obter feedback e 
expressar reconhecimento

•  Garanta um feedback regular
•  Fale sobre saúde mental
•  Teça elogios e mostre o seu  

reconhecimento

2. Promover uma cooperação 
respeitadora na equipa 

•  Implemente pausas virtuais 
para café ou canais de 
comunicação nos tempos livres

•  Crie um clube ou uma 
comunidade

•  Ofereça um programa de 
desporto para todos

6. Garantir uma comunicação 
transparente 

dentro da empresa
•  Discuta conflitos e desafios 

de forma aberta
•  Garanta uma sensação 

de segurança aos seus 
colaboradores

•  Partilhe regularmente 
informações sobre a situação do 
mercado e as suas mudanças

3. Promover um equilíbrio 
saudável entre a vida 

profissional e a vida pessoal
•  Certifique-se de que existem 

pausas regulares
•  Disponibilize uma maior 

flexibilidade e mais tempo livre
•  Implemente algum 

“tempo individual” 

7. Dar espaço aos 
colaboradores para o 

desenvolvimento pessoal
•  Dê espaço para a ação e 

a tomada de decisões
•  Apresente oportunidades de 

desenvolvimento e de carreira
•  Promova a participação 

em oportunidades de 
formação contínua

4. Oferecer regalias para 
o bem-estar físico 

•  Implemente desporto e 
bem-estar na sua empresa

•  Planeie atividades regulares 
de team building

• Crie pausas para meditação

MELHORAR A SAÚDE MENTAL NO LOCAL DE TRABALHO EM APENAS 7 PASSOS

Para ler em detalhe  
todas as dicas, descarregue o  

e-Book completo 
do Urban Sports 

Club aqui:

série de estratégias para 
implementarem já a partir  
de hoje. 

De acordo com o e-Book, 
um local de trabalho positivo 
tem o poder de aumentar 
significativamente a 
satisfação dos colaboradores 
e, portanto, também o seu 
bem-estar geral. Iniciativas 
como a criação de clubes e 
comunidades, ou promoção 
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Isabel Viegas 
– Chief People 
Officer na Semapa 
e Vice Presidente 
da dNovo

dNovo apoia profissionais 
qualificados com mais  
de 50 anos a reentrar  
no mercado de trabalho

D
São conhecidas as dificuldades para voltar a ter emprego depois dos 
50 anos, mesmo possuindo um bom curriculum. Para fazer face a este 
panorama, surgiu a dNovo, uma associação sem fins lucrativos que se 
especializou no apoio à reintegração profissional destas gerações.

e acordo com os 
dados do IEFP 
relativos a outubro 
de 2022, só no 
concelho de Lisboa 
estão registadas 
15052 pessoas 

desempregadas. Entre elas, 
21% têm formação superior 
e 70% mais de 46 anos (dos 
quais 27% com mais de 55 
anos). A agravar estes números, 
está o facto de 42% destes 
profissionais se encontrar há 
mais de um ano sem emprego.

Esta situação tem implica-
ções para a sociedade, com 
consequências sociais para as 
pessoas visadas e respetivas fa-
mílias, mas também um impac-
to negativo na sustentabilidade 
da Segurança Social, finanças 
públicas e crescimento econó-
mico. A União Europeia aponta, 
inclusive, o desemprego, par-
ticularmente o de longo prazo, 
como um dos fatores ligados 
ao aumento da pobreza. 

Na Europa, existem já al-
gumas iniciativas focadas em 
apoiar a resolução deste pro-

Em Portugal, para apoiar o 
talento sénior, surgiu a dNovo. 
A associação sem fins lucra-
tivos foi fundada em 2022 e, 
para já, atua principalmente 
nos concelhos de Lisboa e 
Cascais.

Contando com o suporte 
de uma rede de 23 parceiros, o 
objetivo da dNovo é conseguir 
oferecer uma resposta integra-
da ao problema crescente do 
desemprego sénior qualifica-
do, através de iniciativas arti-
culadas que permitam facilitar 
o enquadramento destes pro-
fissionais na atual realidade do 
mercado de trabalho, aprovei-
tar o seu conhecimento, apoiar 
na requalificação das suas 
competências e estimular a sua 
motivação para que voltem a 
dar um contributo ativo para a 
economia.

"A dNovo nasceu da nossa 
consciência de que o país não 
se pode dar ao luxo de desper-
diçar talento e que os profis-
sionais qualificados com 50 ou 
mais anos desempregados são 
um segmento sem respostas 
eficazes que facilitem o seu re-
gresso a uma atividade remu-
nerada” , explica Isabel Viegas 
vice-presidente da dNovo.

Criada com o apoio inicial 
da Semapa e do Santander, 
a associação apresenta-se 

blema, sendo a grande maioria 
de âmbito privado e distribuin-
do-se em iniciativas integradas, 
que incluem vários elementos 
de âmbito específico, como 
formação e capacitação, apoio 
psicológico, outplacement, 
empreendedorismo, ne-
tworking e sensibilização das 
empresas. 
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como uma estrutura de apoio 
e integração. Quando chegam 
até à dNovo, estes profissionais 
têm primeiro que realizar uma 
entrevista de onboarding. 
Segue-se um processo para 
compreender o seu percurso 
profissional e traçar um plano 
de ação. 

Durante este caminho, 
a dNovo fornece apoio em 
forma de mentoria - através 
dos mais de 60 guias/
mentores de várias áreas, que 
oferecem este suporte de 
forma individual e também 
em grupo; facilita o netwoking 
através de encontros temáticos 
dirigidos aos profissionais e 
promove o acesso a programas 
de empreendedorismo e 
capacitação por intermédio 
dos vários parceiros que 
possui.

Alargar área de atuação no 
radar para 2023
Em apenas um ano de 
funcionamento, a dNovo já 
conseguiu ajudar mais de 30 
profissionais a regressar ao 
mercado de trabalho e, por 
isso, encara o futuro repleta 
de expetativas.

A DNOVO FORNECE APOIO EM 
FORMA DE MENTORIA, FACILITA  
O NETWOKING ATRAVÉS  
DE ENCONTROS TEMÁTICOS 
E PROMOVE O ACESSO 
A PROGRAMAS DE 
EMPREENDEDORISMO  
E CAPACITAÇÃO

“A nossa intervenção tem 
comprovado a nossa razão de 
existir. Foram mais de 150 pro-
fissionais apoiados em 2022 e 
mais de 30 que regressaram 
a uma atividade profissional. 
2023 será ano para alargar e 
escalar a nossa atuação, e, 
para isso, o apoio dos nossos 
parceiros atuais e de novos que 
se juntem a esta causa será 
essencial”, afirma a vice-presi-
dente da dNovo.

Face ao sucesso conseguido 
no próprio ano de fundação, a 
associação pretende afirmar-
-se, já em 2023, como uma 
entidade de referência nesta 
área de empregabilidade quali-
ficada sénior. 

Para tal, tem em agenda o 
reforço da atuação junto de 
entidades públicas - como o 
Ministério do Trabalho - e pri-
vadas, de modo a conseguir 
uma articulação entre governo, 
profissionais e empresas. 

Nesta linha, a dNovo está 
também a planear expandir o 
leque de empresas parceiras 
do projeto e chegar a mais 
pessoas durante este ano. 

André Sá Machado, 62 
anos, foi uma das pessoas 
que recorreu à dNovo para 
encontrar um novo rumo 
profissional e que, com 
a ajuda da associação, 
conseguiu voltar a 
integrar o mercado de 
trabalho. “Consegui um 
part-time um mês depois de 
ter recorrido à dNovo, numa 
carreira completamente 
diferente de tudo o que 

O CASO DE SUCESSO  
DE ANDRÉ SÁ MACHADO

tinha feito até agora na 
minha vida profissional. Só 
tenho a agradecer a todos 
os que trabalham e apoiam 
a dNovo, pois esta realiza 
um trabalho de bastidores 
enorme para apoiar e 
criar condições para os 
profissionais que auxilia.  
É um privilégio fazer parte 
da dNovo e serei, na medida 
do possível, um embaixador 
desta iniciativa”, revela.
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eing Human Whilst Successfully 
Delivering Accelerated Results” 
é o subtítulo do seu quarto 
livro. Como surgiu a ideia para o 
mesmo?
Mesmo antes do início da 
pandemia eu estava a trabalhar 

com uma equipa de liderança executiva de 
uma empresa de software em Silicon Valley. A 
Chief People Officer já tinha trabalhado comigo 
anteriormente e assistido à transformação 
dos colegas e do próprio CEO, então quis 
proporcionar esta mesma transformação aos 
gestores de primeira linha. 

O objetivo seria criar um manual de gestão 
compreensivo que servisse de alicerce para a 
cultura da organização. Conversámos, então, 
acerca da possibilidade de criar um manual e um 
conjunto de formações online que integrassem 
os valores da empresa. Aceitei o desafio, com a 
ressalva de manter a propriedade intelectual do 
projeto para escrever o meu próprio livro. 

O COVID apareceu, entretanto, e tive a 
oportunidade de testemunhar os desafios que 
os líderes e os gestores estavam a enfrentar para 
terem o seu trabalho feito enquanto as suas 

B

PARA ALCANÇAREM RESULTADOS RÁPIDOS, 
OS GESTORES TÊM DE TRABALHAR EM SI 
MESMOS EM PRIMEIRO LUGAR E  
TORNAREM-SE MAIS HUMANOS PARA 
INSPIRAR E EMPODERAR AS SUAS EQUIPAS

Nunca joguei futebol 
americano e, aos 60 anos 
de idade, estou mais 
confortável a jogar xadrez. 
Mas, curiosamente, o xadrez 
também tem táticas e jogadas, 
denominadas de linhas, e estas 
podem ser aprendidas para 
melhorar as competências dos 
jogadores. 

Cada uma das 12 táticas 
que eu partilho no meu livro 
representa, essencialmente, 
uma conversa que os gestores 
geralmente têm entre si, tal 
como a conversa acerca do 
estabelecimento de objetivos, 
ou a conversa para partilhar 
feedback. 

No entanto, o livro tem 
também a conversa que 
os gestores têm vezes 
insuficientes: aquela relativa à 
carreira. 

Uma das táticas descritas 
no livro é a da confiança. Julgo 
que todos concordamos que 
a confiança é importante para 

Não é possível liderar  
uma equipa com sucesso  

sem primeiro nos liderarmos  
a nós mesmos
Quando o tema é liderança, não existem verdades absolutas.  
No entanto, tal como explicou Andrew Bryant no Global Talent Day, 
existem estratégias a que todos os líderes devem estar atentos para 
terem a capacidade de entregar mais e melhores resultados.  
A RHmagazine falou com este autor reconhecido, que durante 25 anos 
trabalhou como consultor C-suite, coach executive e keynote speaker.

POR SARA MOUTINHO LOPES
RHmagazine

equipas lutavam para conseguir 
entregar o seu trabalho 
remotamente, e foi aí que me 
apercebi da necessidade de 
uma nova abordagem, um novo 
manual de liderança.

O livro chama-se “The New 
Leadership Playbook”. Porquê 
um “playbook” e o que o 
distingue dos demais?
No futebol americano, o 
treinador ensina aos jogadores 
uma série de táticas e jogadas 
que estão descritas num 
“playbook”, para que eles as 
aprendam. 

Global keynote speaker, coach e autor ANDREW BRYANT
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o sucesso e os bons líderes 
sabem como dar confiança às 
suas equipas, seja presencial ou 
remotamente. 

A novidade trazida pelo livro 
é o facto de as táticas estarem 
inseridas numa estrutura 
de liderança alicerçada em 
sete princípios de liderança. 
Parece bastante teórico, mas 
é apoiado pela ciência da 
motivação humana. É prático e 
muito humano.

O que é que os líderes e os 
gestores estão a fazer menos 
bem e como pode este livro 
ajudar a resolver?
Desde o momento em que 
nascemos que estamos 
moldados, seja pelo nome, 
nacionalidade, etnicidade e 

necessitam de líderes e 
gestores que deem respostas 
mais abrangentes e sejam 
capazes de abraçar opiniões e 
soluções mais diversificadas. 

Um sintoma que este tipo de 
molde ao qual estamos sujeitos 
dá muitas vezes lugar é aquele 
que eu chamo de apagar 
fogos. Os gestores correm de 
crise em crise a “apagarem 
fogos”. Não deram poder às 
suas equipas pois querem ter o 
absoluto controlo e têm receio 
que ninguém consiga estar à 
altura da responsabilidade. 

Acredito na máxima de 
que não é possível liderar 
uma equipa com sucesso sem 
primeiro nos liderarmos a nós 
mesmos. Em 2012 eu escrevi 
o livro “Autoliderança- Como 

género. Somos moldados 
pelas experiências da 
nossa infância e pela nossa 
educação. Isto pode conduzir 
a um pensamento “preto no 
branco” ou mais holístico. 

Os desafios que estamos 
a enfrentar atualmente, 
com a guerra na Europa e a 
rápida transformação digital, 

OS DESAFIOS QUE ESTAMOS 
A ENFRENTAR ATUALMENTE 
NECESSITAM DE LÍDERES E 
GESTORES QUE DEEM RESPOSTAS 
MAIS ABRANGENTES E SEJAM 
CAPAZES DE ABRAÇAR OPINIÕES  
E SOLUÇÕES MAIS DIVERSIFICADAS 
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ser um líder mais eficiente 
e bem-sucedido de dentro 
para fora”, com a Dra. Ana 
Kazan e, no livro, definimos a 
autoliderança como a prática 
de influenciar intencionalmente 
os pensamentos, sentimentos 
e ações, em direção a um 
objetivo.

Assim, acredito que para 
alcançarem resultados 
rápidos, os gestores têm de 
trabalhar em si mesmos em 
primeiro lugar e tornarem-se 
mais humanos para inspirar e 
empoderar as suas equipas. 

A autoliderança é o 
primeiro dos 7 princípios de 
liderança abordados no “The 
New Leadership Playbook”.

O que é esta estrutura de 
liderança que está alicerçada 
nestes sete princípios? 
Gosto de modelos e 
fórmulas, pois acredito 
que estas apuram a forma 
como encaramos as coisas 
e encontramos soluções 
para os nossos desafios. 
A estrutura de liderança 
deste livro é uma fórmula 
que afirma: expetativas 
claras multiplicadas pelo 
mindset certo e motivação, 
e multiplicadas depois pelos 
comportamentos corretos 
equivalem a resultados 
acelerados.

Tudo começa com 
expetativas claras. Se um 
líder não tiver uma ideia clara 
do que precisa de ser feito 
e porque é que tem de ser 
efetuado, as suas hipóteses de 
inspirar quem o segue serão 
muito diminutas. No entanto, 
quando existem expetativas 
claras, há uma mentalidade 
aberta que significa que os 
trabalhadores poderão muitas 
vezes trabalhar em como 
conseguir concretizá-las, 
bem como em efetivamente 

concretizá-las, no caso de 
terem responsabilidade sobre 
as mesmas. 

Cada uma das 12 táticas do 
livro é um comportamento 
adequado e cada um destes 
comportamentos influencia os 
trabalhadores a investirem nos 
comportamentos certos para 
resultados rápidos. 

Que exemplos nos consegue 
dar destes resultados 
rápidos?  
O exemplo da empresa 
de Silicon Valley que me 
inspirou a escrever o livro. 
No início de 2020 a empresa 
tinha uma nova identidade e 
estava pronta para “atacar” 
o mercado. No entanto, a 

O MEU TRABALHO TRADUZ-SE 
EM DESPERTAR AS PESSOAS PARA 
NOVAS FORMAS DE PENSAR, 
SENTIR E AGIR, DE FORMA QUE 
ESTAS SEJAM CAPAZES DE VER 
NOVAS OPÇÕES E PROCURAR 
NOVAS OPORTUNIDADES

pandemia colocou um travão 
nos planos comerciais, visto 
que toda a gente estava a 
trabalhar a partir de casa. 

Ao terem-se focado em 
utilizar estes 7 princípios 
de liderança e as táticas, os 
líderes e gestores conseguiram 
construir uma cultura 
organizacional segura do 
ponto de vista psicológico, 
diversificada e inclusiva. 

A empresa acabou de 
registar dois trimestres recorde 
consecutivos e, portanto, a 
prova está no desempenho.

O Andrew tem clientes nos 
EUA, já esteve em Singapura 
e vive agora em Portugal. O 
que é que cada experiência 
lhe trouxe de valor para a área 
onde atua?
Deixei a minha terra natal, 
Inglaterra, aos 25 anos, para ir 
viver para a Austrália. Depois 
de viver e trabalhar em ambos 
os lados do país queimado 
pelo sol, fui para a Ásia, para 
Singapura.

Em 2020, no auge da 
pandemia, comprei uma casa 
em Portugal, país que nunca 
tinha visitado. 

Acredito que viajar expande 
a mente, abre horizontes e 
permite-nos ver as coisas com 
novos olhos e aceitar novas 
perspetivas. Se adicionarmos a 
isto uma dose de curiosidade 
pela história e cultura, teremos 
em mãos um potente antídoto 
para o pensamento “preto no 
branco”. 

O meu trabalho como autor, 
palestrante, coach e consultor 
C-Suite traduz-se em despertar 
as pessoas para novas formas 
de pensar, sentir e agir, de 
forma que estas sejam capazes 
de ver novas opções e procurar 
novas oportunidades. 

Para ser autêntico, pratico 
aquilo que prego. 

Andrew Bryant, 
global keynote 
speaker, coach 
e autor
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ada vez mais as 
políticas e práti-
cas adotadas pe-
las organizações 
são um fator es-
sencial a ter em 

conta pelos colaboradores e fu-
turos talentos que possam vir a 
integrar essas organizações.

No caso das Licenças de Pa-
rentalidade, que são medidas 
provenientes de políticas pú-
blicas que permitem aos pais 
passar tempo com as crianças, 
sem que o seu trabalho, função 
e remuneração sejam postos 
em causa (Wall et al., 2013), es-
tas podem ter uma importân-
cia acrescida para os trabalha-
dores.

Existem diferentes modelos 
de licença de parentalidade, 
na Europa e no mundo, que 
variam em duração, compen-
sação, transferibilidade, en-
tre outros (Rocha, 2021). Mas 
Portugal destaca-se por ter 
licenças que introduzem a di-
mensão da igualdade de géne-
ro – pois deixou cair os termos 
“maternidade” e “paternidade” 
passando a ter a Licença Paren-
tal Inicial – e ainda por uma Li-
cença Parental Exclusiva do Pai 
com uma duração muito supe-
rior a alguns dos países da Eu-
ropa, nomeadamente, países 
como França, Grécia, Alema-
nha e outros (Karu & Tremblay, 
2018).

As políticas de Licença têm 

C
que caso esta não seja elegível 
para usufruir da mesma, o pai 
tem direito apenas aos dias da 
Licença Parental Exclusiva do 
Pai, ficando interdito o direito 
aos dias da Licença Parental 
Inicial.

A licença destinada ao pai 
tem, por isso, vindo a ganhar 
importância e também a tor-
nar-se um tema crucial no seio 
das organizações. Tal como as 
mães, os pais têm os seus di-
reitos previstos na lei, mas são 
muitas vezes ostracizados pe-
los padrões da sociedade.

Os pais trabalhadores veem-
-se muitas vezes forçados a ne-
gociar a licença junto dos seus 
empregadores (Wall & Leitão, 
2017), demonstrando que, por 
norma, as organizações veem 
a licença da mãe como algo 
inevitável, no entanto, quando 
os pais abordam o tema é vis-
to como uma opção. Negociar 
a licença implica muitas vezes 

Licenças de Parentalidade: 
ATITUDES E PRÁTICAS ORGANIZACIONAIS 
DE APOIO À PARENTALIDADE

EXISTEM DIFERENTES  
MODELOS DE LICENÇA DE 
PARENTALIDADE, NA EUROPA  
E NO MUNDO, QUE VARIAM  
EM DURAÇÃO, COMPENSAÇÃO, 
TRANSFERIBILIDADE, ENTRE 
OUTROS (ROCHA, 2021).  
MAS PORTUGAL DESTACA- 
-SE POR TER LICENÇAS QUE 
INTRODUZEM A DIMENSÃO  
DA IGUALDADE DE GÉNERO

Mariana Marcelino, 
autora do artigo 
técnico dedicado 
às licenças de 
parentalidade

POR MARIANA MARCELINO Doutoranda do curso de Políticas de Desenvolvimento de Recursos Humanos  
do ISCSP - Instituto Superior de Ciências Sociais e Políticas da Universidade de Lisboa

um outro objetivo, para além 
do descrito acima, que impacta 
seriamente nas empresas, nas 
famílias e nas crianças – a pro-
moção da igualdade de género 
nas sociedades e organizações 
(Romero-Balsas, 2015).

A promoção da igualdade 
de género está intimamente 
ligada aos papéis de género 
atribuídos aos indivíduos na 
nossa sociedade. Ainda hoje, as 
mulheres são consideradas as 
principais prestadoras de cui-
dados à família (Cunha et al., 
2016; Doucet & McKay, 2020), 
quer para os(as) filhos(as) quer 
para dependentes com grau 
de parentesco ascendente. 
Mesmo ao nível legal, pode ve-
rificar-se que as licenças são 
ainda fortemente direciona-
das para a mãe, na medida em 
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todas as organizações têm 
de seguir, porém devem ins-
pirar estas empresas a ado-
tar medidas que promovam 
o balanço trabalho-família 
(Rocha, 2021) e uma cultura 
de aceitação e f lexibilidade 
perante o trabalho que pro-
mova a presença dos pais na 
vida familiar.

Um desequilíbrio neste ba-
lanço pode trazer inúmeras 
consequências negativas para 
as organizações, visto poder ter 
efeitos negativos não só ao ní-
vel físico, como ao nível da saú-
de mental dos seus trabalhado-
res (Salzmann-Erikson, 2017).

AS POLÍTICAS DE LICENÇA TÊM 
UM OUTRO OBJETIVO  
– A PROMOÇÃO DA IGUALDADE 
DE GÉNERO NAS SOCIEDADES  
E ORGANIZAÇÕES (ROMERO- 
-BALSAS, 2015)

oferecer algo em troca, pelo 
tempo que passarão afastados 
do seu local de trabalho (Wall 
& Leitão, 2017), seja o gozo de 
menos dias, a promessa de tra-
balho remoto ou outros.

Atualmente, assiste-se a um 
aumento do gozo da licença por 
parte dos pais dos dias obri-
gatórios – 76,7% dos pais em 
2019 – assim como ao gozo dos 
dias opcionais – 68,4% em 2019 
(Koslowski et al., 2020), apesar 
de ainda não se terem observa-
do valores mais elevados.

Por outro lado, as reações 
daqueles que rodeiam os pais, 
como colegas de trabalho, che-
fias e familiares, fazem parte 
das motivações que levam os 
pais a refletir sobre a sua li-
cença. A literatura indica que 
as chefias demonstram muitas 
vezes alguma admiração e até 
descontentamento quando os 
pais informam sobre a sua von-
tade de gozar a licença (Ferrei-
ra & Lopes, 2004).

As políticas e a cultura de 
apoio à parentalidade são, 
atualmente, componentes ne-
cessárias para ambientes de 
trabalho saudáveis e positivos 
(Feeney & Stritch, 2019). É im-
portante que as organizações 
tenham em consideração as 
necessidades de cada trabalha-
dor(a), e não apenas políticas 
iguais para todos, na medida 
em que o apoio à família requer 
muitas vezes flexibilização e 
personalização (Feeney & Stri-
tch, 2019).

Apesar de ser notória já uma 
mudança de paradigma nestes 
papéis de género, muitas orga-
nizações ainda ficam para trás 
no que respeita aos apoios da-
dos aos seus trabalhadores do 
sexo masculino. 

Sabe-se, no entanto, que o 
apoio das organizações em re-
lação aos(às) trabalhadores(as) 
é essencial, ainda mais quan-

do se fala dos homens que de-
monstram esta intenção, sendo 
que pode ser um dos principais 
influenciadores da decisão dos 
mesmos (Rocha, 2021).

As políticas públicas po-
dem definir os padrões que 
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Mais importante do que 
adotar estas políticas, é garan-
tir que os trabalhadores sentem 
que podem utilizá-las (Feeney 
& Stritch, 2019). As organiza-
ções e respetivas chefias devem 
incentivar os trabalhadores a 
usufruírem destas políticas, 
pois só assim estes consegui-
rão tomar decisões relativas à 
sua vida pessoal sem se preo-

cupar com os efeitos negativos 
que as mesmas podem ter na 
sua vida profissional (Feeney & 
Stritch, 2019).

Feeney e Stritch (2019) in-
dicam que a perceção da ge-
nerosidade das políticas é tão 
importante como tê-las na or-
ganização e esta pode ser atin-
gida através da cultura da orga-
nização e do envio de sinais in-

formais aos trabalhadores(as), 
que os(as) incentive a usufruir 
das mesmas.

As organizações são atores 
essenciais para a mudança de 
comportamentos e atitudes 
face às licenças parentais e po-
líticas de apoio à parentalidade 
e promoção do balanço traba-
lho remunerado-família (Ro-
cha, 2021). 
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Portugal: a case study (ICS -Work-
ing Papers). Lisboa: ICS-ULisboa.
› Wall, K., & Leitão, M. (2017). Fathers 
on Leave Alone in Portugal: Lived 
Experiences and Impact of Forerun-
ner Fathers. In O’Brien, M., Wall, K. 
(Eds.), Comparative Perspectives 
on Work-Life Balance and Gender 
Equality Fathers on Leave Alone 
(Life Course Research and Social 
Policies, Volume 6). (pp. 45–67). 
Switzerland: Springer Open. https://doi.
org/10.1007/978-3-319-42970-0

Mais importante 
do que adotar 
estas políticas, é 
garantir que os 
trabalhadores 
sentem que podem 
utilizá-las (Feeney 
& Stritch, 2019)
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Joana Fernandes 
Career Principal 
da Mercer

As prioridades e os desafios 
da “Gestão de Talento” para 
Portugal em 2023

N
os últimos oito 
anos, a Mercer 
tem auscultado 
as organizações e 
os seus principais 
atores (C-Level, 
HR Leaders e 

Colaboradores) para analisar 
a evolução das tendências 
de talento a nível mundial, 
que anualmente damos a 
conhecer através do nosso 
Global Talent Trends Report. 
Este ano, contámos com o 
envolvimento de dezenas de 
HR Leaders em Portugal, o que 
nos permitiu lançar o Relatório 
Local, dando-nos a conhecer 
e antecipar as principais 
preocupações e prioridades na 
agenda de pessoas e negócio 
no nosso país. 

Apesar da instabilidade 
geopolítica e económica e 
do crescente dinamismo na 
gestão e retenção de talento, 
as tendências estão muito 
alinhadas com as que já tinham 
sido identificadas em 2022, 
embora se reconheça uma 
evolução nas prioridades a 
endereçar. Antecipamos, no 
entanto, que será um ano 
desafiante para as organizações 
em Portugal. O estudo revela 
que será especialmente 
exigente e crucial fazer 

ganizações, tanto nacional (2ª 
prioridade) como globalmente 
(5º lugar). No entanto, durante 
este ano, prevê-se que o foco 
incida em construir uma “cul-
tura de cuidado”, garantindo 
a introdução de iniciativas e 
benefícios que realmente con-
sigam impactar positivamente a 
vida de cada colaborador (e da 
respetiva família). Destacamos 
que 90% das organizações es-
tão a alinhar os seus benefícios 
com os seus valores, propósito 
e cultura organizacional, e 31% 
estão dedicados à construção 
de ambientes de trabalho mais 
saudáveis e apoiantes, através 

É CADA VEZ MAIS EVIDENTE  
QUE O FUTURO SUSTENTÁVEL 
E BEM-SUCEDIDO DAS 
ORGANIZAÇÕES DEPENDE 
DA CRIAÇÃO DE EQUILÍBRIO 
E ALINHAMENTO ENTRE AS 
PRIORIDADES DO NEGÓCIO  
E A AGENDA DE PESSOAS

JOANA FERNANDES 
Career Principal da Mercer

VÂNIA FONSECA 
Career Associate da Mercer

progressos no redesenho 
do trabalho e das estruturas 
organizacionais, na ativação 
da cultura organizacional, na 
(re)definição de percursos de 
carreiras para colaboradores 
mais velhos e na gestão da 
fadiga/exaustão das equipas.

Relativamente às prioridades 
para 2023, focar no desenvolvi-
mento da cultura organizacio-
nal surge no topo da lista em 
Portugal. 65% das organizações 
pretendem construir, de forma 
colaborativa e participada, uma 
cultura em que os colaborado-
res se sintam confortáveis para 
serem eles/elas próprias, ainda 
que o “como fazer” essa cons-
trução e posterior ativação seja 
decididamente um dos princi-
pais desafios. 

O bem-estar continua no 
topo das prioridades das or-
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Vânia Fonseca 
Career Associate 
da Mercer

PRINCIPAIS PREOCUPAÇÕES E 
PRIORIDADES DAS ORGANIZAÇÕES  
EM PORTUGAL:
1.  FOCAR NO DESENVOLVIMENTO  

DA CULTURA ORGANIZACIONAL
2.  BEM-ESTAR
3.  NECESSIDADE DE PENSAR AS 

ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
4.  NECESSIDADE DE PENSAR AS FORMAS  

DE TRABALHAR
5.  REFORÇO DA DIVERSIDADE, EQUIDADE  

E INCLUSÃO

do redesenho do trabalho, re-
dução do número de reuniões 
e reforço da confiança. 

Adicionalmente, na agenda 
das organizações surgem ou-
tras dimensões, nomeadamen-
te a necessidade de repensar 
as estruturas organizacionais 
(3ª prioridade em Portugal) 
e as formas de trabalhar (4ª 
prioridade em Portugal), com o 
objetivo de  tornar a employee 
experience mais significativa 
e impactante. Esta evolução 
e redesenho do trabalho pre-
vê-se que seja feita, cada vez 
mais, através de processos de 
coconstrução (participativos), 
envolvendo diferentes personas 
e atores na organização, colo-
cando em prática aquilo que 
é cada dia mais evidente – as 
pessoas querem trabalhar com 
uma organização e não para 
uma organização.

Como última prioridade 
no top 5 em Portugal, surge o 
reforço da diversidade, equida-
de e inclusão (3ª prioridade a 
nível global), que se demons-

tra, por exemplo, através da 
preparação dos managers para 
construir e desenvolver equi-
pas cada vez mais diversas, in-
clusivas e equitativas (33% das 
organizações) e também pelo 
olhar cada vez mais atento 
para os temas de equidade na 
compensação. Na verdade, o 
aumento da inflação tem natu-
ralmente colocado o tema da 
compensação no centro das 
inquietações do C-Level e dos 
gestores para 2023. As estraté-
gias que as organizações estão 
a ativar para mitigar este efeito 
são muito diversas, incluem 
alternativas na compensação 
variável, benefícios tradicionais 
e benefícios flexíveis. 

A importância da employee 
experience
Embora não esteja no top 
5 em Portugal, destacamos 
que a principal prioridade (1º 
lugar) da Europa é a melhoria 
da employee experience 
para populações chave. Com 
a crescente mobilidade de 
talento, com a adoção de 
modelos de trabalho remoto 
e com o desaparecimento de 
fronteiras para o recrutamento, 
esta passa a ser também uma 

preocupação crítica para as 
organizações em Portugal, nos 
mais variados setores.

É cada vez mais eviden-
te que o futuro sustentável e 
bem-sucedido das organiza-
ções depende da criação de 
equilíbrio e alinhamento entre 
as prioridades do negócio e a 
agenda de pessoas. Perante o 
contexto desafiante recheado 
de mudanças estruturais que se 
avizinha, escutar e entender as 
necessidades e expetativas das 
pessoas é crucial. Na verdade, 
são as  “Relatable Organiza-
tions” que conseguem níveis de 
engagement mais elevados. 

2023 será sem dúvida mais 
um ano de inúmeras apren-
dizagens, uma vez que os 
ambiciosos planos de trans-
formação e os desafios per-
sistentes continuarão a surgir 
em realidades cada dia mais 
complexas. Para as equipas de 
“Gestão de Pessoas”, é essencial 
que mantenham a energia e o 
compromisso para continuar 
a trilhar um caminho de po-
sicionamento cada vez mais 
estratégico, traduzido também 
no crescente impacto no negó-
cio e no reconhecimento pelas 
equipas. 
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Apesar da sua vasta experiên-
cia, o que o surpreendeu no 
nosso país?
Preparei-me bastante antes de 
chegar e fiquei com a sensação 
de que os portugueses e os 
eslovacos tinham uma forma de 
trabalhar bastante semelhante.  
A minha expectativa confir-
mou-se em vários aspetos. 
No trabalho, ambos são muito 
humildes, manifestam um 
maior respeito pela hierarquia 
e são pessoas que primeiro 
empenham-se com grande 
sentido de dever e só depois se 
preocupam com os seus direi-
tos. Noutros países o processo 
é precisamente o oposto.

Fiquei, no entanto, surpreen-
dido pelo “lado japonês” dos 
portugueses, que fogem muito 
ao conflito e nem sempre di-
zem o que pensam. É muito 
importante para um líder verifi-
car a compreensão das pessoas 
e garantir um certo nível de 
acordo. Isto dificulta bastante a 
tomada de decisão. Hoje, com 

É com a atenção aos 
pormenores que se consegue 

uma boa integração profissional  
em Portugal
Com 30 anos de experiência profissional, dos quais 17 realizados fora 
do seu país de origem (na Alemanha, Suíça, Áustria e Eslováquia), 
Frédéric Bengold é Diretor-Geral da Servier Portugal, filial do segundo 
maior laboratório farmacêutico francês, especializado em doenças 
crónicas – como, por exemplo, doenças cardiovasculares e, mais 
recentemente, a área oncológica. Trabalha em Portugal desde outubro 
de 2020.

omo definiria a cultura da Servier?
O grupo mantém uma certa cultura fami-
liar, com uma autonomia financeira im-
portante conferida pelo facto de pertencer 
a uma fundação. Em Portugal, essa forma 

de estar é ainda mais peculiar por ser filial há mais de 
30 anos – e ter sido uma exceção, pois até à minha 
chegada foi dirigida pela mesma pessoa durante mais 
de 20 anos, um português que conseguiu dar à em-
presa uma posição destacada no grupo. Outra parti-
cularidade, é a antiguidade das nossas equipas, que, 
em média, têm 23 anos de casa.

O que o motivou a escolher Portugal ?
Depois de várias experiências em países germânicos 
e na Europa do leste, senti necessidade de mudar de 
horizontes e explorar a Europa do Sul. Surgiu esta opor-
tunidade em Portugal.  A escolha foi fácil. Aliás, quando 
anunciei aos meus amigos que ia trabalhar na Europa 

Fr édéric Bengold
› Diretor-Geral da Servier Portugal

O ENTREVISTADOR
Como executive coach e formador em comunicação e management intercultural, 
acompanha líderes e equipas nas suas problemáticas de mudança e desenvolvimento, 
facilitando a emergência de culturas colaborativas. Desenvolve soluções 
que permitam às empresas iniciar a “revolução comportamental” necessária 
para ultrapassar os desafios relacionados com a internacionalização.

Luís Morgadinho
Especialista em 
management intercultural 
da AKTEOS 

do leste todos olharam para 
mim, pois achavam que iria 
ser um grande desafio cultu-
ral. Quando lhes anunciei que 
vinha para Portugal. a reação 
foi bem diferente: p̀arabéns! 
Que sorte!́ . Esta reação não se 
deve só ao clima e à beleza do 
país. Em muitos países os por-
tugueses são vistos como par-
ceiros ideais. Pessoas cordiais, 
empenhadas, bem formadas e 
humildes. Além disso, substituir 
o meu colega português repre-
sentava um desafio pessoal, tra-
tava-se de manter a estabilidade 
da filial e iniciar um processo de 
transformação para prepará-la 
para o futuro.
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Também - e nisso são como 
os franceses – é importante 
uma boa conversa à mesa, gos-
tam de partilhar a sua gastrono-
mia e cultura. É bem mais fácil 
socializar em Portugal do que 
noutros países onde trabalhei.

Diria então que é mais fácil 
para um expatriado integrar-se 
na sociedade portuguesa que 
noutros países?
Paradoxalmente, não. É muito 
fácil socializar, nomeadamente 
no local de trabalho, mas apro-
fundar uma relação é outra coi-
sa. Em França acontece o mes-
mo, costumamos dizer que no 
sul as pessoas são mais acolhe-
doras mas depois é difícil tornar-
-se íntimo de alguém, enquanto 
no norte o primeiro contacto é 
difícil mas com o tempo ganha-
mos amigos para toda a vida.

Ser líder é por natureza uma 
função muito solitária, em Por-
tugal talvez o seja ainda mais.  
No entanto, quando a integração 
é bem sucedida a satisfação é 
também maior.

Assim sendo, que conselhos 
daria a managers estrangeiros 
que venham trabalhar para 
Portugal?
A performance não se mede 
somente com números, o nível 
de integração cultural é um fator 
essencial. Por isso temos de es-
quecer a nossa origem e abraçar 
a cultura local. Tendo em conta 
as competências linguísticas 
dos portugueses, aprender por-
tuguês não é obrigatório para 
o trabalho do dia a dia, mas se 
queremos fugir à solidão e sair 
da comunidade dos expatriados, 
é importante fazê-lo. Aconselho 
juntar-se a  uma associação 
setorial ou empresarial, isto 
porque se lá fora a língua de 
trabalho é o inglês, em Portugal 
não. É por isso essencial fazer 
um esforço neste sentido. 

[OS PORTUGUESES] SÃO PESSOAS QUE 
PRIMEIRO EMPENHAM-SE COM GRANDE 
SENTIDO DE DEVER E SÓ DEPOIS SE 
PREOCUPAM COM OS SEUS DIREITOS. 
NOUTROS PAÍSES O PROCESSO  
É PRECISAMENTE O OPOSTO

A QUALIDADE DOS 
TRABALHADORES 

MAIS SENIORES  
EM PORTUGAL  

É NOTÁVEL

alguma distância, o que me 
marca mais é a qualidade dos 
trabalhadores mais seniores em 
Portugal, que comparativamen-
te com os de outros países têm 
um empenho extraordinário. 
Não poupam o seu esforço e 
demonstram uma flexibilidade 
e resiliência incríveis. Se avaliás-
semos de forma cega a perfor-
mance dos profissionais mais 
seniores portugueses como no 
programa ´The Voicé , qualquer 
líder carregaria no botão!

Outro aspeto importante é 
o lado bem mais emocional 
dos portugueses e o foco que 
põem na relação. 
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aulo Clemente é o 
“pai” dos Human 
Resources (HR) da Jato 
Dynamics tal qual estão 
hoje estruturados . 
O português que em 

miúdo queria ser veterinário 
começou por ser contratado, 
em 2014, para as funções 
de HR manager daquela 
multinacional fornecedora 
de business intelligence. 
Na sede, em Londres, teve 
como primeira missão formar 
a equipa de recrutamento 
interno e estabelecer o 
respetivo processo de atuação 
uniformizado. A empresa, 
apesar da sua envergadura e 
de operar no mercado desde 
os anos 80, apresentava 
esta lacuna organizacional. 
Paralelamente, cabia 
ainda a Paulo Clemente a 
responsabilidade de apoiar as 
várias equipas internacionais 
por toda a Europa (incluindo, 
naturalmente, Portugal) e 
Brasil: “a minha função era 
generalista e dava apoio 
em todas a fases do ciclo 
de vida do empregado, 
começando pelo recrutamento 
e estendendo-se até ao 
offboarding”, sintetiza o 
próprio à RHmagazine.

HR business partner que ficou 
responsável pela Europa e 
integrou a equipa sénior de 
gestão do respetivo mercado, 
que representava 75% do 
negócio. Nessas funções, 
trabalhou com os vários 
diretores de mercado e 
implementou estratégias para 
desenvolver competências e 
melhorar o desempenho de 
equipas, principalmente as das 
vendas.

Até que, em 2019, Paulo 
Clemente é convidado para 
o cargo que atualmente 
desempenha: Global Head 
of Human Resources. Nesta 
posição, como refere à 
RHmagazine, “o foco é ser 
o HRBP da equipa sénior de 
liderança baseada em Londres 
e também o head coach da 
empresa, sendo o guardião da 
sua cultura”. Com o propósito 
de, justamente, desenvolver 
uma cultura baseada mais no 
coaching e desenvolvimento 
e menos no comando e 
controlo, de forma a estimular 
competências críticas para 
a organização, autonomia e 
fortalecimento individual dos 
colaboradores. 

Por este motivo, o RH da 
Jato Dynamics destaca, entre 
as várias vertentes das suas 
atribuições profissionais, o 
papel cimeiro na criação e 
desenvolvimento dos valores 
organizacionais da Jato 
e da equipa de liderança, 
materializados no novo 
modelo de competências (que 
permitiu criar uma linguagem 

O guardião da cultura  
da empresa
Desde 2014 na Jato Dynamics (e de 2009 em Londres), Paulo 
Clemente fundou vários dos cargos que têm marcado o seu percurso 
nos RH daquela multinacional que opera no setor automóvel. Há 
quatro anos como primeiro responsável da área, dá especial atenção à 
identidade laboral da empresa, cuja “marca d`água” pretende que seja 
o desenvolvimento pessoal e a autonomia dos colaboradores.

Com a sua equipa 
mais próxima, 
no escritório

Na sequência desse trabalho 
bem-sucedido, Clemente 
foi promovido a senior HR 
manager, passando também a 
liderar a equipa dos Recursos 
Humanos. O grande objetivo 
era desenvolver e melhorar o 
modo como a equipa de RH 
operava (“target operating 
model”) e passar a ter um 
modelo focado em “Business 
Partnering”, menos transacional 
e mais centrado no serviço ao 
cliente interno e no coaching 
e desenvolvimento de toda a 
equipa de gestores da empresa, 
“de forma a equipá-los com 
 as competências e ferramentas 
que lhes permitissem uma 
melhor gestão, motivação e 
liderança das suas equipas”. 
É, justamente, como senior 

P

POR REDAÇÃO
RHmagazine
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comum transversal a todos os 
processos); a implementação 
de um modelo de planos de 
sucessão e gestão de talento 
com a criação do “Top 50 
Talent List” (instrumento 
para sinalizar quem tem na 
organização potencial de 
assumir cargos de gestão, 
identificar riscos de perda 
de recursos humanos 
e implementar planos 
de retenção) e, ainda, a 
elaboração da EVP da empresa 
(determinante para reconhecer, 
nos diferentes mercados 
globais, quais os aspetos da 
Jato que os colaboradores 
mais valorizam).  

Frio, o único obstáculo
Em Londres desde 2009 – 
para onde foi viver quando, 
a trabalhar há dois anos na 
NetJets, lhe lançaram o desafio 
para ser HR advisor e mudar os 
respetivos escritórios –, Paulo 
Clemente relata uma adaptação 
social fácil (anteriormente, 
viajava para a capital inglesa 
com frequência), mas já nem 
tanto no que diz respeito ao 
clima: “Quando cheguei, em 

junho, tivemos um bom verão 
e acabei por não sentir muita 
diferença. O mais complicado 
foi quando veio o inverno, o frio 
e a neve, aos quais não estava 
habituado, de nada servindo 
todas as roupas de inverno que 
trouxe de Lisboa. Ainda hoje 
acho difícil o inverno aqui, por 
isso tento sempre tirar duas 
semanas de férias no final de 
janeiro e viajar para destinos 
mais quentes, como já fiz 
para Austrália, Brasil, México, 
Tailândia, Camboja”.      

Licenciado em Psicologia e 
com mestrados em Psicologia 
Social, do Trabalho e das 
Organizações e também em 
Gestão de Recursos Humanos, 
Paulo Clemente sempre 
mostrou vocação pelas áreas de 
comportamento organizacional 
e comportamento do 
consumidor, tendo iniciado a 
sua carreira profissional nos 
estudos de mercado. Como 
referiu à RHmagazine, para si, 
“os RH têm que atuar como 
parceiros de negócio e fornecer 
um serviço de primeira classe 
aos clientes internos, isto é a 
todos os colaboradores”. 

Local de trabalho, 
sede da Jato, 
em Londres.
Em Alcântara, 
Lisboa. Cresceu 
em Torres Vedras 
mas considera-se 
um lisboeta.

A Jato Dynamics é 
uma multinacional, 
com sede e origem 
inglesa, fornecedora 
de business 
intelligence para a 
indústria automóvel. 
Emprega cerca de 900 

pessoas, espalhadas 
por 48 países e 6 
continentes: do 
Canadá ao Brasil, 
da Grécia à Nova 
Zelândia, passando 
pela África do 
Sul ou China

JATO: PELO MUNDO  
NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL
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Clara Costa deixa 
a direção de Marca 
e Transformação e 
passa a ser Diretora 
de Pessoas, Cultura 
e Transformação da 
Auchan Portugal. 

DESDE 2008 NA EMPRESA, 
a nova Diretora de Pessoas 
já dirigiu três departamen-
tos diferentes e integra, 
ainda, o comité de direção 
da Auchan Retail Portugal.
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FORMADA EM GESTÃO DE 
RECURSOS HUMANOS, 
Clara Estanqueiro conta 
com uma vasta experiência 
na área de formação 
e desenvolvimento de 
RH, tendo passado por 
grandes multinacionais, 
como a Accenture ou The 
Heineken Company, e 
liderado departamentos de 
gestão e desenvolvimento 
de talento e retenção 
de capital humano. No 
Lidl Portugal, a nova 
diretora será responsável 
pelos departamentos de 
Learning & Development 
e Leadership & Culture, 
que, até aqui, estavam 
nas mãos de Maria 
Román, Administradora 
de Recursos Humanos.

Clara Estanqueiro é 
a nova Diretora do 
departamento de 
Talent Development 
& Culture na 
administração dos 
recursos humanos 
do Lidl Portugal.

DRH PORTUGUESA DO GRUPO 
SCHRÉDER PROMOVIDA A CHIEF 
HUMAN RESOURCES OFFICER  
A NÍVEL MUNDIAL

CLARA 
ESTANQUEIRO 
LIDERA 
DEPARTAMENTO 
DE TALENT 
DEVELOPMENT 
& CULTURE DO 
LIDL PORTUGAL

AUCHAN 
PORTUGAL 
ANUNCIA NOVA 
DIRETORA  
DE PESSOAS

O Grupo Schréder, empresa de soluções inteligentes 
de iluminação pública, nomeou Inês Nascimento para 
Chief Human Resources Officer a nível mundial.

P A S S A P O R T E

CATARINA 
TENDEIRO 
ASSUME 
LIDERANÇA  
DOS RH  
DA HOVIONE  
EM PORTUGAL

Responsável pelo mesmo 
departamento no Grupo 
Ageas Portugal, de agosto 
de 2018 a fevereiro de 
2022, Catarina Tendeiro 
chega à liderança dos 
Recursos Humanos da 
farmacêutica Hovione, 
em Portugal.

CATARINA TENDEIRO É LICENCIA-
DA EM SOCIOLOGIA, pela Univer-
sidade Moderna de Lisboa, tendo 
frequentado os programas de ges-
tão para executivos na AESE Busi-
ness School e, cinco anos depois, 
na London Business School. De 
2008 a 2009, certificou-se como 

coach, pela International Coaching 
Federation. Com mais de 25 anos 
de experiência no setor RH, a 
profissional já passou por empre-
sas como Banco BPI, Volkswagen 
Autoeuropa, IKEA (onde liderou o 
departamento de RH durante cerca 
de 12 anos) e KPMG Portugal.

DESDE JANEIRO DE 2022, Inês 
Nascimento integrava já a equipa 
de gestão de topo como Co-CHRO. 
Com a promoção a Chief Human 
Resources Officer, o objetivo da 
empresa é definir uma estratégia 
global e inovadora, respeitando 

as especificidades locais. Antes 
de ingressar na Schréder, Inês 
Vieira Nascimento consolidou a 
sua carreira internacional fora de 
Portugal: nos EUA, onde esteve 
quatro anos e, posteriormente, 
na China, durante dois anos.
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LIBRIS CLUB

DEVERES DA CORPORATE 
GOVERNANCE

SEJA  
PROATIVO!  
ASSUMA  
O CONTROLO

Esta é uma obra destinada a 
estudantes, professores, inves-
tigadores, gestores e empre-
sários, e, sobretudo, à próxima 
geração, pretendendo desper-
tar o seu interesse para a temá-
tica da corporate governance e 
incentivar o debate. Em “Deve-
res da Corporate Governance” 
reflete-se sobre a importância 
da governance e da monitori-
zação da gestão na salvaguarda 
de uma empresa com valor e 
competitiva, ilustrando diversas 
práticas. Quais os deveres em 
que assenta a responsabilidade 
social de uma empresa? E em 
que princípios se sustentam 
e que políticas e práticas os 
concretizam? O livro de Rui 
Moreira de Carvalho, Professor 
Associado do Instituto Superior 
de Gestão e da Universidade 
Lusófona, convida-o a refletir 
sobre estas e outras questões, 
para melhor preparar o futuro 
da sua organização.

“Seja Proativo! Assuma o 
controlo” procura esclarecer 
o conceito de proatividade, 
alertar para os requisitos e os 
pressupostos subjacentes à 
implementação de atitudes 
proativas, sobretudo em con-
texto profissional, e fornecer 
dicas concretas para que possa 
assumir o controlo da sua vida. 
Ser proativo é, simplesmen-
te, ter iniciativa? Depende da 
personalidade de cada um ou 
é uma escolha consciente? 
No atual mundo do trabalho, 

esta temática assume especial 
relevância, considerando que 
a proatividade pode contribuir 
para a antecipação de proble-
mas, para uma melhor gestão 
do tempo e do trabalho e, 
consequentemente, para uma 
sensação de bem-estar e de 
realização pessoal e profis-
sional – aspetos tão falados e 
procurados nos dias de hoje.

AUTORIA

Rui Moreira  
de Carvalho
EDITORA

LIDEL
HAPPY HOUR IS 9 TO 5:  
HOW TO LOVE YOUR JOB, 
LOVE YOUR LIFE, AND KICK 
BUTT AT WORK

AUTORIA

Alexander Kjerulf
EDITORA

Woohoo Press

AUTORIA

Alexandra O`Neill e João Aragão e Pina
EDITORA

LIDEL

A felicidade no trabalho dei-
xou de ser um luxo; hoje, é 
essencial. Este livro dá conse-
lhos práticos e detalhados a 
respeito do desenvolvimento 
de competências que permitam 
melhorar, tanto a vida profissio-
nal, como a vida pessoal, num 
equilíbrio desejável. Aprenda a 
lidar com o seu chefe e colegas 
de trabalho, com conflitos, bu-

rocracias e má gestão, e explo-
re ferramentas que lhe possibi-
litem criar um melhor – e mais 
feliz – local de trabalho.

A obra destina-se a todos 
aqueles que queiram beneficiar 
da melhor forma do contexto 
corporativo – sejam colabora-
dores ou managers, de peque-
nas ou grandes empresas, do 
setor público ou privado.
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uma era em que o 
conceito de employer 
branding é cada 
vez mais valorizado 
e a dificuldade em 

captar mas, sobretudo, 
manter talento é crescente, 
as empresas estão a investir 
em benefícios que vão 
além da remuneração. É, 
precisamente, deste novo 
paradigma que falamos 
no Dossier Especial 
“Remuneração e Benefícios”, 
onde iremos abordar o 

N Portugal, Nelson Lopes, que 
conta à RHmagazine a sua 
estratégia para 2023 e elenca 
as principais tendências 
desta área. No campo 
da saúde e bem-estar, o 
Urban Sports Club mostra-
nos como a sua proposta 
de valor está a ajudar as 
empresas a proporcionar aos 
colaboradores um estilo de 
vida mais saudável, através 
do exercício físico e em 
equilíbrio com o seu dia a dia 
profissional. 

RE MUNERAÇÃO  
e benefícios

peso que a compensação 
extrassalarial tem para os 
recursos humanos das 
empresas e de que forma 
estão a contribuir para 
equipas mais capazes e 
motivadas. Conheça o 
que a Edenred, pioneira na 
introdução do popular “cartão 
refeição” no mercado, está 
a realizar atualmente para 
ajudar as empresas parceiras 
a incrementar o seu leque 
de benefícios. Leia, ainda, a 
entrevista ao CEO da Sodexo 

Conheça o que 
o mercado pode 
proporcionar 
em matéria 
de benefícios 
flexíveis, através 
de três reputados 
operadores

Os colaboradores 
estão, mais do que 
nunca, atentos às 
tendências do mercado 
laboral. Conscientes 
do seu valor, estão 
mais exigentes em 
relação às suas chefias 
e a colocar maior 
pressão nas empresas, 
relativamente ao 
que esperam destas 
em matéria de 
compensação. 
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uanto tempo alguém 
consegue estar sem ter 
qualquer gasto de saú-
de, educação, forma-
ção e apoio a familiares 
mais velhos e/ou doen-

tes? Certamente que pouco. 
Consciente da natureza crucial 
destas quatro áreas, a Edenred 
lançou no final de 2022 o Eden-
red Flexível. Na gama de benefí-
cios sociais que cada organiza-
ção pode disponibilizar aos seus 
colaboradores como forma de 
remuneração, a empresa que há 
quase quatro décadas criou o 
popularmente conhecido “car-
tão refeição” acaba assim de dar 
um salto qualitativo.

No mesmo cartão (eletróni-
co e associado à “App MyEden-
red”), com total confidenciali-
dade, o colaborador dispõe de 
um plafond para usar nestas 
áreas, sem ter que o fazer para 

Q

laborador (podem ser distintos) 
e não existir um limite de valor a 
atribuir a cada colaborador.   

Aqui estão as áreas e exemplos 
de utilização:

SAÚDE 

•   Despesas em hospitais e clí-
nicas, farmácia, clínicas den-
tárias, fisioterapia, medicinas 
alternativas, óticas.

EDUCAÇÃO

•   Escolas, colégios, centros de 
estudos e de explicações, livra-
rias, ATL, material escolar e de 
apoio informático ao estudo.

FORMAÇÃO

•   Universidades, centros de for-
mação, escolas de línguas.

APOIO SOCIAL

•   Lares de idosos, centros de dia, 
apoio domiciliário.

› Para Filipa Martins, Diretora-
-geral da Edenred, o Edenred 
Flexível é o resultado do investi-
mento estruturado da empresa 
em inovação e decorre da per-
ceção de um tempo novo, com 
preocupações diferentes: “Fruto 
da pandemia, começou a regis-
tar-se uma crescente preocupa-
ção com a saúde e bem-estar. 
Ao mesmo tempo, o mercado de 
trabalho tornou-se mais com-
petitivo, aumentando a procura 
por soluções que melhorem a 
proposta de valor para os co-
laboradores e sejam fáceis de 
gerir. O Edenred Flexível respon-
de a todas estas necessidades, 
adaptando-se às diferentes fases 
de vida dos colaboradores”. 

O multiopções dos benefícios 
flexíveis
Edenred lançou solução que permite utilização em serviços de quatro 
áreas. Com liberdade total para a configuração da empresa e uso dos cola-
boradores, o Endenred Flexível acede a mais de 2.000 estabelecimentos.

POR REDAÇÃO
RHmagazine

si mesmo, ou seja, pode usá-lo 
em proveito do cônjuge, filho, 
pai/mãe ou até avô/avó. Para tal, 
dispõe de uma rede de mais de 
2.400 estabelecimentos.

Além de representar uma 
compensação multibenefício 
(não se restringe a um setor) 
para o colaborador, o Edenred 
Flexível traduz-se em vantagens 
financeiras - uma vez que está 
isento das contribuições obri-
gatórias para a Segurança Social 
(empresas e colaboradores), é 
compatível com outras regalias 
proporcionadas pelas empresas/
organizações (por exemplo, se-
guro de saúde) e a desburocra-
tização de procedimentos (fim 
da “epopeia” das faturas). Para o 
empregador, existem ainda duas 
outras caraterísticas com bas-
tante potencial de captação de 
interesse: liberdade para decidir 
o montante a atribuir a cada co-

O Edenred Flexível 
é utilizado 
como um cartão 
Multibanco 
nos respetivos 
terminais de 
pagamento
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Nelson Lopes, CEO 
da Sodexo PortugalA

Centrada em disponibilizar soluções de 
benefícios extrassalariais, a Sodexo opera 
em 53 países e está em Portugal desde 
2015. Nelson Lopes, o seu CEO, fala-nos 
do grande progresso no setor e de como 
2023 representa um ano especial para  
a empresa que dirige. 

área da compensação 
nas empresas vem 
assumindo um muito 
maior destaque. Como 
tem sentido esta ten-
dência, na Sodexo?
Temos, sobretudo, 

assistido a uma rutura extrema 
com a forma como se pensava 
e construía soluções de benefí-
cios extrassalariais até aos dias 
de hoje. A diversificação e ori-
ginalidade da proposta de valor 
dos benefícios como mecanis-
mo de envolvimento e aproxi-
mação num regime "híbrido" de 
trabalho (cada vez mais remoto, 
cada vez mais em busca da 
personalização) é fundamental 
para as empresas.

Os modelos tradicionais 
utilizados eram assentes em 
sacrifício salarial; os benefícios 
flexíveis estão esgotados, não 
dão resposta, e na verdade não 
podem ser considerados com-
pensação que vai para além do 
salário, porque não vão, já que 
integram o salário.

Constatamos, pois, que 
existe uma ideia preconcebida 
sobre pacote de benefícios ain-
da convencional. Por exemplo, 

próximos? Qual o vosso maior 
desafio atualmente? 
A nossa atividade tem vindo a 
crescer, quer em número de 
clientes quer em faturação (11 
mil clientes, 200 mil cartões 
refeição).

A Sodexo aposta fortemente 
no componente “serviço”, tendo 
recentemente sido reconhecida 
no mercado como Prémio 
Escolha dos Profissionais 2023.

No entanto, acreditamos 
que o maior desafio é fazer 
diferente do que fizemos até 
agora. A evolução do mercado 
foi tão rápida, que sentimos a 
necessidade de reavaliar se o 
caminho era dar seguimento à 
estratégia definida ou adaptá-la, 
uma vez que não era possível 
acompanhar a necessidade do 

é associado, na sua maioria, a 
seguro saúde, refeição, carro e 
outros do género, e esta ideia 
está ultrapassada.

Temos de ser capazes de mu-
dar o mindset de toda a gente, 
empresas e colaboradores.  
A compensação não pode ser 
um sacrifício salarial, tem de ser 
um benefício extrassalarial.

Qual o balanço da atividade 
nestes últimos anos e que 
estratégia tem para os 

A COMPENSAÇÃO NÃO PODE 
SER UM SACRIFÍCIO SALARIAL, 
TEM DE SER UM BENEFÍCIO 
EXTRASSALARIAL

2023 é um ano de 
renovação para a Sodexo

CEO da Sodexo PortugalNELSON LOPES 
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mercado, mantendo o mesmo 
ritmo e as mesmas soluções. E 
porquê? Porque o paradigma 
do setor dos benefícios 
extrassalariais tem vindo a 
alterar-se significativamente nos 
últimos anos, com a entrada 
de novos concorrentes e de 
novas exigências por parte do 
mercado. Portanto, o desafio 
passa por mudar para ser 
melhor, diferente e disruptivo.

Que novidades podemos 
esperar da Sodexo para 2023? 
O que vão apresentar ao 
mercado?
2023 é um ano de renovação 
para a Sodexo. Uma nova 
etapa, com inúmeros desafios, 
na qual esperamos dar uma 
resposta mais adequada 

igualmente enriquecer a 
organização com mais talento 
e competências, ferramentas 
inovadoras e formas 
inovadoras de trabalhar. O 
mercado reconhece-nos como 
a melhor empresa há seis anos 
consecutivos, e se por um lado 
isso nos enche de orgulho, 
por outro lado desafia-nos a ir 
ainda mais longe. Temos sido 
pioneiros em muitas matérias: 
MB Way, 1º cartão refeição a 
integrar app móvel, comércio 
eletrónico ou parcerias com 
plataformas de entregas de 
refeições. Todo este percurso 
gera um compromisso forte 
para com quem está do outro 
lado e o mercado aguarda 
ansiosamente pela próxima 
inovação da Sodexo. 

às novas tendências e 
necessidades do mercado 
de benefícios extrassalariais. 
Aprendemos muito com os 
nossos clientes, parceiros e 
consumidores, chegou a hora 
de devolvermos através da 
criação de mais valor. Uma 
transformação que irá para lá 
do que é visível. Além de novos 
produtos e serviços, queremos 

A SODEXO APOSTA FORTEMENTE 
NO COMPONENTE SERVIÇO, 
TENDO RECENTEMENTE SIDO 
RECONHECIDA NO MERCADO 
COMO PRÉMIO ESCOLHA DOS 
PROFISSIONAIS 2023
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Elizabeth Andrews, 
Managing Director 
Iberia, Urban 
Sports Club

Uma subscrição:  
centenas de espaços

O

Urban Sports Club concretiza conceito ainda raro em Portugal: 
permitir o acesso a diferentes ginásios, estúdios e espaços com 
atividades de bem-estar - cá e em mais quatro países da Europa.
Com planos de assinatura especificamente para a área empresarial, 
beneficia da rede de parceiros para também possibilitar a realização  
de eventos corporativos, tais como team buildings.

grande obstáculo 
para, num dia 
normal de semana, 
um trabalhador 
praticar desporto 
é, justamente, a 
compatibilização 

com a sua vida profissional. 
Ou melhor, materializa-se no 
articular os horários de que 
dispõe (quando) com o local 
(onde) e a atividade (o quê) que 
pretende fazer.

Esta dificuldade revela-se 
praticamente inultrapassável 
quando os colaboradores, por 
força dos seus compromissos 
laborais, passam períodos 
fora da sua cidade ou país de 
residência. 

Os constrangimentos para 
ajustar estas coordenadas 
essenciais (espaço e tempo), 
entre as agendas de obrigação 
e lazer, determina, numa 
primeira fase, a abstinência 
pontual mas garantida. 
Desta forma - com falhas, 
por exemplo, em dias 
fixos - começa o ciclo que 
progride para ausências 
mais prolongadas e acaba, 
frequentemente, com a 
desistência da assinatura 
mensal da cadeia de ginásios. 
O preço não é o problema, 
mas, sim, o desperdício. 

os seus próprios clientes pode-
rem frequentar esses espaços, 
através da rede de parcerias 
que montou, numa lógica de 
permanente agregação. Ao 
aumentar exponencialmente o 
número de locais e das próprias 
atividades desportivas à mercê 
dos utilizadores, o Urban Sports 
Club permite a estes uma ver-
dadeira liberdade de escolha, 
decorrente da flexibilidade da 
oferta que daí resulta.

Esta espécie de menu diário 
alargado para escolher onde se 
exercitar traduz-se numa ges-
tão funcional muito mais fácil 
para os utilizadores na conjuga-
ção das facetas pessoal e pro-
fissional. Enquanto o subscritor 
de um determinado ginásio 
que, a título de exemplo, queira 
ter uma aula de pilates numa 
3ª feira às 8 da manhã ou às 6 
da tarde está sujeito à disponi-
bilidade do respetivo mapa de 
aulas de um único espaço ou 
cadeia (mesmo que em várias 
unidades), um cliente do Urban 
Sports Club tem acesso a diver-
sos parceiros desportivos expo-
nenciando, por conseguinte, a 
sua capacidade de escolha.

Para poder proporcionar 
toda esta liberdade aos seus 
clientes, a empresa sediada 
em Berlim teve, naturalmente, 
de montar uma rede robusta 
de parceiros, que concretize 
efetivamente o conceito 
que perseguia, e definir os 
seus contornos. E, neste 
particular, aproveitando o 
facto de funcionar em sistema 
de multinacional, apostou 
em multiplicar por cinco (o 

Para inverter este panorama,  
percebendo a lacuna que 
havia no mercado, surgiu, em 
2012, na Alemanha, o Urban 
Sports Club. E de que forma? 
Rompendo o conceito de 
negócio clássico da empresa 
que, com um conjunto de 
espaços sob uma mesma 
chancela, permite ao seu sócio 
a prática desportiva.

Preferiu, antes, constituir-se 
como um pivot de acesso a 
diversas cadeias, a “chave” para 

POR REDAÇÃO
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O acesso às 
atividades é feito 
através da app do 
Urban Sports Club. 
Basta escolher 
o parceiro, fazer 
check-in via QR 
Code e treinar

A app apresenta a 
rede de parceiros 
e permite filtrar 
por atividade, hora 
e localização

número de países em que 
está presente: Portugal, 
Espanha, França, Alemanha 
e Bélgica) uma malha de 
locais de desporto e bem-
estar já individualmente 
vasta. Ao todo, são mais de 
10.000 locais de parceiros, 
indistintamente à disposição 
do subscritor do serviço. 
Assim, o tal colaborador que 
está no estrangeiro, numa 
estadia de poucos dias ou até 
numa temporada maior de 
semanas/meses, não apenas 
pode continuar a desenvolver 
as suas atividades físicas 
habituais como até alargá-las, 
no sentido de experimentar 
novas propostas, que sejam 
específicas do contexto do país 
onde está e que foram geradas 
pelo respetivo mercado.

Em Portugal (onde tem 
presença desde 2019), a rede é 
atualmente constituída por mais 
de 800 espaços de parceiros 
(como o Solinca, Altíssimo, 
Shift You, entre outros) nas 
áreas metropolitanas de Lisboa 
e Porto, Aveiro, Setúbal, Braga 
e Guimarães. Estão disponível 
mais de 50 atividades de 

EM PORTUGAL, A REDE É 
ATUALMENTE CONSTITUÍDA  
POR MAIS DE 800 PARCEIROS 
(COMO O SOLINCA, ALTÍSSIMO, 
SHIFT YOU, ENTRE OUTROS)

a sua flexibilidade. Cada pessoa 
pode fazer os desportos de que 
mais gosta quando quiser”.

Além da panóplia de 
espaços onde podem ser 
desenvolvidas estas atividades, 
também as formas de 
utilização são versáteis, de 
modo a cumprir a “missão” 
da empresa – “inspirar as 
pessoas a levarem uma vida 
mais ativa e saudável”. Assim, 
é possível ter aulas presenciais 
ou online; usar espaços 
fechados ou ao ar livre; fazer 
individualmente ou em grupo; 
aparecer e treinar ou marcar 
previamente as sessões; ter 
um plano individual de treino. 
No site do Urban Sports Club 
está esquematizada toda a 
informação referente à oferta 
e respetivos locais (preciosa 
para escolher o quê e onde 
fazer), sendo o acesso aos 
espaços realizado através da 
app do Urban Sports Club 
(via QR code), com a qual os 
membros também podem 
gerir o seu horário e reservas 
nas atividades.

A subscrição no Urban 
Sports Club pode ser individual 
(B2C) e, naturalmente, também 
corporativa (B2B). Neste 
caso, a oferta é personalizada 
para as necessidades de 
cada empresa, que pode 
comparticipar uma parte ou a 
totalidade da subscrição para 
os seus colaboradores, com 
condições e preços especiais.

Elizabeth Andrews 
sublinha também que "as 
empresas podem aproveitar a 
subscrição oferecida aos seus 
colaboradores para organizar 
atividades em grupo e team 
buildings".

OLX, Majorel, Critical 
Techworks, Mercedes-Benz.io, 
Bitsight, Adagietto e Gyant são 
alguns dos clientes em Portugal 
do Urban Sports Club. 

desporto e bem-estar, tais 
como fitness, pilates, natação, 
yoga, massagem, padel, 
escalada ou desportos de 
equipas, entre outras.

A Managing Director Iberia 
do Urban Sports Club, Elizabeth 
Andrews, sublinha isso mesmo: 
“Uma das vantagens do Urban é 
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á uns tempos… 
falávamos de 2023 
como o futuro!

Ora, hoje, 2023 é 
(afinal) o presente! 
Após os últimos 

tempos, em que temos 
assistido a uma das maiores 
revoluções do mundo do 
trabalho, que nos fez repensar 
estruturas, processos e 
formas de trabalhar e gerir, 
começamos a habituarmo-
nos a uma nova realidade 
completamente diferente. 
As organizações estão hoje 
mais capacitadas e munidas 
de informação e vivemos 
um período que promove a 
lógica “experimentar, falhar 
e melhorar”; no fundo – 
aprender!

Dispor de mais opções 
de escolha para os nossos 
colaboradores, as nossas 
“Pessoas”, é também abrir 
um espaço para um mundo 
do trabalho ainda mais 
competitivo, o que torna a 
disputa pelo talento cada vez 
mais incansável, sobretudo 
numa lógica em que as 
“lideranças cuidadoras” 
passaram a assumir tanta 
relevância no atual contexto do 
mundo do trabalho.

É, neste sentido, que vejo a 
necessidade de uma contínua 
aposta no desenvolvimento 
e investigação na “Gestão 
das Pessoas”, que ganhou 

Por outro lado, um 
tema que surge e que irá 
certamente ganhar força 
no futuro centra-se na 
relação entre o trabalho e 
a produtividade. Será mais 
benéfico reduzir o número de 
horas de trabalho semanal? 
Será que o desenvolvimento 
tecnológico nos vai apoiar 
a sermos mais produtivos? 
Estas são duas questões a 
que o tempo certamente 
dará resposta, mas que são 
importantes para tentarmos 
definir os próximos passos a 
dar enquanto sociedade.

No futuro deste mundo 
FANI (Frágil, Ansioso, Não-
linear e Incompreensível), 
terá de haver um diálogo que 
envolva a resposta conjunta 
de várias partes, seja por 
parte das organizações 
governamentais, como 
também pelas empresas e 
estruturas associativas que 
representam os profissionais 
presentes no mercado 
de trabalho. É necessário 
inovar e criar condições 
verdadeiramente sustentáveis 
para as organizações. Se por 
um lado, assistimos a uma 
revolução do trabalho, a 
crises migratórias, a guerras 
ou pandemias, por outro, 
devemos refletir sobre tudo 
isto e dar uma resposta 
estratégica e conjunta com 
vista a um futuro melhor. 

E de repente…  
chegámos a 2023!

Pedro Ramos - APG

uma posição absolutamente 
estratégica nas empresas nos 
últimos tempos (se não, a mais 
importante). 

Por um lado, percebemos 
agora que, se já era importante 
investir no bem-estar das pes-
soas, isso passou a ser ainda 
mais fulcral. Se os novos mo-
delos de trabalho abrem espa-
ço para o sedentarismo e, por 
vezes, a um maior isolamento 
dos nossos colaboradores, en-
tão é altura de repensarmos a 
forma como gerimos a people 
experience vivida dentro e fora 
das empresas. 
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