
MAGAZINE

ENTREVISTAS

TR AI N I N G AN D 
D E VE LO PM E NT

Mad Skills
O emergir  

de capacidades 
invulgares

C AD E R N O E S PECIAL

TE M A D E C APA

SU PLE M E NTO

Na Era dos 
Candidatos

Competências 
Certas

GFoundry 
Aproximar  

na diferença

A  G E S T Ã O  D E  P E S S O A S  E M  R E V I S T A

Sérgio Vieira
CEO 360imprimir/Bizay

"O aspeto mais positivo [semana de 
quatro dias] é o impacto na satisfação, 
motivação e retenção dos nossos 
colaboradores"

Marco Serrão
Chief People & Culture Officer  

da Galp

“Mais do que a tecnologia,
a cultura é que faz a diferença 

numa organização”

O admirável 
mundo  

novo nos  
RH

Como a digitalização 
está a revolucionar  

a gestão de talentos

#
14

5
M

A
R

/A
B

R
 2

0
2

3
19

,9
9

€
 P

O
R

T
U

G
A

L 
(C

O
N

T
.)



JANEIRO FEVEREIRO  2021 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

2 RH Law 



POR CRISTINA MARTINS  
DE BARROS
Managing Director  
da RHmagazine

MARÇO / ABRIL 2023  RHMSaiba mais em rhmagazine.pt
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Mais tecnologia 
para empresas mais 
humanas

C
saber que a adaptação à nova realidade é um desafio, 
mas que as empresas que investem em soluções 
tecnológicas e criam uma cultura organizacional 
adaptada a esta realidade acabam por se destacar. 

Por fim, destacamos ainda dois dossiês especiais: 
um sobre universidades, onde identificamos as 
“competências certas” para encarar o mercado de 
trabalho bem preparado; e outro sobre recrutamento, 
em que confirmamos que, de facto, esta é a “era dos 
candidatos” e ouvimos quem mais sabe do assunto 
sobre o que têm de fazer as empresas para se adaptar 
a estes novos tempos.

Destaco ainda o nosso RH Law dedicado à entrada 
em vigor da Agenda do Trabalho Digno, que implica 
alterações importantes à nossa lei laboral. 

Esperamos que esta edição vos entregue 
informações valiosas, visões alargadas e inspire 
reflexões sobre como as empresas podem adaptar-se 
às mudanças que estão a acontecer no mercado de 
trabalho. 

Boa leitura! 

aros leitores,
Nesta edição da RHmagazine, 

trazemos-lhe uma série de 
conteúdos importantes sobre 

as grandes mudanças no mundo dos recursos 
humanos, tanto nas empresas como nas formas 
de trabalhar.

Começamos com um artigo sobre a 
digitalização da função de gestão de pessoas 
nas empresas, onde destacamos a importância 
da automatização de tarefas rotineiras e, 
consequentemente, o evitar de perdas de 
tempo, afetando-o antes a tarefas que realmente 
impactam no negócio. Os estudos evidenciam 
que a digitalização não só melhora a eficiência e 
reduz custos, como também permite uma maior 
atenção aos colaboradores, criando processos 
mais ágeis e menos suscetíveis ao erro.

Na sequência, apresentamos uma entrevista 
com o CEO da empresa 360imprimir/Bizay, Sérgio 
Vieira, sobre a implementação da semana de 
quatro dias na empresa e como isso melhorou a 
atração e retenção de talentos. Ficamos, assim, 
com a certeza empírica de como o equilíbrio 
entre trabalho e vida pessoal dos colaboradores 
pode ser decisivo para garantir talentos e 
aumentar a produtividade.

Ainda no âmbito das empresas, temos a 
entrevista com o DRH da GALP, Marco Serrão, que 
nos fala sobre a transformação cultural que está 
a conduzir na empresa. O feedback contínuo é 
uma das estratégias chave da empresa, que aposta 
numa cultura de transparência e comunicação 
aberta entre líderes e colaboradores.

Gonçalo Hall traz-nos um artigo sobre o 
trabalho à distância, onde apresenta dicas 
importantes para fazer com que esta modalidade 
de trabalho funcione bem para todos. Ficamos a 
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Na edição 144, não foram publicados os 
créditos fotográficos relativos à conversa 
entre Pedro Ramos e Mário Ceitil. Estes são 
devidos à marcAsério - Marketing Hub e à 
APG, a quem, desde já, apresentamos o nosso 
pedido de desculpas pelo lapso involuntário.

ARTI G O TÉCN I CO
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TUDO 
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SABER 
NO 
MUNDO 
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> De acordo com uma pesquisa 
da Gartner em que auscultou mais 
de duas centenas de Chief Financial 
Officer (CFO), a grande maioria 
destes, em 2023, quer aumentar 
significativamente o investimento em 
remuneração de funcionários. Apesar 
das dúvidas quanto ao desempenho 

da economia, 86 por cento planeiam 
aumentar os gastos com remuneração 
em, pelo menos, 3% do valor. “Os 
CFO sabem que duas coisas irão 
aumentar ou quebrar a sua capacidade 
de impulsionar o crescimento e os 
lucros, durante e após a recessão 
de 2023: o seu investimento 

em tecnologia e pessoas”, refere 
Alexander Bant, chief of research na 
Gartner. “Muitos CFO  ainda estão 
a tentar livrar-se das ramificações 
negativas da escassez de talentos 
desde 2020 e sabem que devem 
investir nas equipas para retê-los”, 
sintetiza o responsável da Gartner.  

> A Neves de Almeida HR 
Consulting em parceria com 
o ISCTE Executive Education, 
apresentaram os resultados do 
seu estudo Índice da Excelência 
2022 e os vencedores foram:

Pequenas empresas:
Zühlke I Sysnovare Innovative 
Solutions I Untile
Estoril Sol Digital I InovaPrime
Azevedo Brandão e Associados  
I Smart Technologies I B-Training 
I AMCO Intermediários de Crédito 
I Lopes Barata e Associados

Médias empresas:
Cachapuz I Decode  
I Quilaban I Premium Minds  
I Infraspeak I Aegon Santander 
I Bresimar Automação
Doutor Finanças I Samsys  
I CA Seguros

Grandes empresas:
Vila Galé Hotéis I Moneris  
I Brisa I Esporão S.A.  
I OCP Portugal I agap2IT  
I KCS IT I Zurich  
I Servdebt I Boost IT

> Sete em cada 10 empresas 
portuguesas têm perspetivas 
de crescimento para 2023, 
e uma grande fatia pretende 
aumentar o recrutamento este 
ano, revela o relatório “2023: 
o que vai mudar na gestão 
de pessoas”, desenvolvido 
pela Neves de Almeida HR 
Consulting e pelo Iscte Junior 

Consulting. A maioria das 
empresas prevê aumentar 
(44%) ou igualar (37%) a 
aposta no recrutamento 
face a 2022, sendo que 
apenas 19% pretendem 
diminuir o recrutamento. 
O setor da energia será 
o que mais apostará no 
recrutamento em 2023.

86% dos CFO pretendem 
aumentar a compensação financeira 
dos colaboradores em 2023

EMPRESAS EMPENHADAS EM AUMENTAR 
O RECRUTAMENTO EM 2023

COM PE N SAÇ ÃO

R ECRUTA M E NTO

ÍNDICE DE EXCELÊNCIA 2022:  
OS DISTINGUIDOS

API E N DA M E S IT
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Céline Abecassis-
-Moedas
Dean for Executive 
Education at 
CATÓLICA-LISBON

Em conversa com os meus estu-
dantes e filhos, tentava explicar 
a importância do Dia Internacio-
nal da Mulher. Se, por um lado, 
estamos cada vez mais numa 
posição favorável no mercado de 
trabalho, por outro lado há ainda 
áreas de resistência. Será que 
em março 2023 há razões para 
continuar a festejar este dia? O 
Dia Internacional da Mulher foi 
lançado em 1909 nos Estados 
Unidos, pelo partido socialista, 
para defender os direitos das 
mulheres. Ao mesmo tempo, 
marca um acidente numa fábrica 
de vestuário onde 146 jovens 
mulheres (em maioria imigrantes) 
morreram num incêndio em 1911. 

A situação em Portugal me-
lhorou muito para as mulheres no 
mercado de trabalho nos últimos 
anos. O The Economist publica o 
glass-ceiling (uma barreira invisível 
ao sucesso que as mulheres en-
contram nas suas carreiras) index 
e, entre 2016 e 2022, Portugal 
passou de décimo segundo (em 
29 países) para quinto, atrás de 
Islândia, Suécia, Finlândia e Norue-
ga... e à frente de França, Bélgica e 
Dinamarca!!! O glass-ceiling index é 
composto por dez métricas, sendo 
que Portugal tem uma posição 
superior à média da OCDE em seis 
destas métricas: o gender gap na 
educação superior, a participação 
das mulheres no mercado do tra-
balho, o custo líquido dos cuidados 
infantis, a duração da licença de 
paternidade (e não da licença de 
maternidade), a proporção de 
mulheres no parlamento, nos 
conselhos de administração 
e em posições de liderança 
nas empresas. Parece que 
estamos no bom caminho!

Nas empresas, a proporção 
de mulheres nos conselhos de 
administração passou de 15% 
em 2016 para 31% em 2022, 
uma progressão assinalável que 
prova que as quotas fizeram o seu 
papel e obrigaram as empresas a 
recrutar mais mulheres. Ao mesmo 
tempo, quando olhamos mais 
em detalhe, podemos ver que os 
números são muito diferentes 
entre as mulheres administradoras 
e as mulheres nas comissões 
executivas. Por exemplo, no 
PSI (15 empresas cotadas em 
Lisboa), há 34% de administra-
doras comparando com apenas 
10,5% de mulheres em comissão 
executiva (só sete mulheres)! 

Por comparação, a situação 
não é muito diferente no Reino 
Unido, onde as mulheres repre-
sentam 40% dos administradores, 
mas só 16% dos presidentes de 
conselho de administração e 8% 
dos CEO. Parece-me que estamos 
no bom caminho, mas faltam 
ainda mulheres nas comissões 
executivas. Como mulher, 
professora e mãe, quero muito 
ver esta mudança em benefício 
das minhas estudantes e filhas!

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

> Segundo o estudo “Global Talent 
Trends 2022-2023 - The Rise of the 
Relatable Organization”, promovido 
pela Mercer, os profissionais querem, 
mais do que nunca, trabalhar em 
empresas com que se identifiquem e 
que reflitam os seus valores pessoais.
De acordo com o estudo, quatro 
em cada cinco executivos acredi-
tam que as agendas das pessoas 
e das empresas nunca estiveram 
tão interligadas, o que evidencia a 
importância da maior abertura por 

parte das empresas na empatia com 
os colaboradores. Os trabalhadores 
estão otimistas quanto ao que o 
futuro lhes reserva, sendo que mais 
de metade (51%) descrevem-no como 
mais equilibrado, com mais tempo para 
a família, hobbies, saúde e aprendiza-
gem. A Mercer recomenda, assim, às 
organizações que ouçam atenta-
mente todos os seus stakeholders, 
redefinindo a cultura e os modelos 
de trabalho, de forma a corresponder 
às expetativas dos colaboradores. 

> Apenas 5% dos CEO da Fortune 
500 são mulheres; a disparidade sala-
rial entre homens e mulheres é estima-
da em uma média de 23% e preconcei-
tos inconscientes de género continuam 
a dificultar o progresso dentro das 
organizações. Conclusões do inquérito 
do grupo Robert Walters, divulgado no 
final do mês de fevereiro. Segundo esta 
pesquisa, cinco em cada 10 mulheres 
identificam como prioridade profis-
sional ter um trabalho gratificante e 

PROFISSIONAIS PROCURAM ORGANIZAÇÕES 
MAIS AUTÊNTICAS, SUSTENTÁVEIS 
E ALINHADAS COM NOVOS MODELOS DE 
TRABALHO

57% DAS MULHERES 
TROCARIAM DE 
EMPREGO POR 
UMA POLÍTICA DE 
MATERNIDADE MAIS 
ATRAENTE

M E RC AD O

satisfatório. O estudo revela ainda que 
as mulheres procuram recursos recom-
pensadores (82%), conciliar trabalho e 
família (74%), um local de trabalho que 
incentiva a colaboração entre os fun-
cionários (63%), horários flexíveis e/ou 
teletrabalho (61%), poder dar opinião 
abertamente (56%) e um salário base 
competitivo (52%). Outro dado impor-
tante nas respostas das inquiridas: 57% 
mudariam para uma organização com 
uma melhor política de maternidade.

LI D E R AN Ç A

Festejar o Dia da Mulher  
em Portugal?
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pesar do recurso à tecnologia ser uma realidade em mui-
tos processos das organizações, as empresas em Portu-
gal encontram-se em diferentes estágios de maturidade 
digital, algumas ainda com muitos patamares para su-
bir.

Os dados do Barómetro da Economia Digital de 2022, 
publicado pela ACEPI - Associação da Economia Digital, 
em parceria com a IDC, mostram que as empresas por-
tuguesas, ainda assim, estão a aumentar os seus níveis 

de maturidade digital. De acordo com o barómetro, a automati-
zação é uma das principais prioridades das empresas, sendo que 
mais de metade (58%) dos inquiridos mostraram vontade de au-
mentar o seu investimento tecnológico para 2023.

Na área de recursos humanos, um estudo levado a cabo pela 
Sociedade de Gestão de Recursos Humanos, publicado em abril 
de 2022, mostra que apenas 25% das empresas têm algum tipo de 
automação em parte dos seus processos de RH, nomeadamente no 
que diz respeito à aquisição de talento. 

Empresas portuguesas com pouca maturidade digital, mas 
querem investir mais em tecnologia 
Para Miguel Vergamota, Iberia&Latam HCM Sales Director da 
Talentia Software, de uma forma geral, “as empresas estão ainda 

A
Com a ascensão do trabalho 

remoto, tornou-se imperativa a 
adoção de outras formas  

de comunicar e processar 
informação. A nova realidade 

acabou por ser a oportunidade 
para as empresas acelerarem  

a digitalização dos seus 
processos. Na área da gestão 

de pessoas, esta transformação 
decorre a velocidades diferentes, 

mas os seus benefícios são 
inequívocos: menos tempo 

dispensado pelos profissionais 
em tarefas rotineiras e mais horas 

alocadas à criação de valor  
para o negócio.

Digitalização  
dos RH: 
O caminho 
que já 
começou a 
ser percorrido

POR SARA MOUTINHO LOPES 
RHmagazine
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bastante atrasadas na digitali-
zação de todos os seus proces-
sos”. Especificamente na área 
de RH, o responsável indica 
que “há não apenas um atraso, 
como muito desconhecimento, 
em relação ao que a digitaliza-
ção significa e como a produti-
vidade de toda a organização 
pode ser melhorada, através da 
mesma”.

Também Luís Almeida, Sa-
les Manager da ARAGO Con-
sulting, considera que, à luz 
dos diversos relatórios que são 
publicados periodicamente, é 
possível verificar que as em-
presas portuguesas “ainda se 
encontram em estágios ini-

"(...) as empresas 
portuguesas ainda se 
encontram em estágios 
iniciais de maturidade 
digital", Luís Almeida, 
ARAGO Consulting

ciais de maturidade digital”- o 
grau de digitalização dos seus 
processos ainda é baixo e a 
implementação de estratégias 
nesta área ainda está bastante 
aquém. O Sales Manager acre-
dita, no entanto, que a transi-
ção “está a acelerar”. 

Na Cezanne, fornecedor de 
soluções de RH totalmente na 
cloud, a perceção da maturidade 
das empresas é um pouco dife-
rente. “Aqueles que entram em 
contacto connosco já possuem 
um bom nível de maturidade di-
gital”, revela Donato Mingarelli, 
Account Manager para Portu-
gal da Cezanne HR. No entanto, 
aponta, no que diz respeito à 
segurança de dados, a empresa 
encontra uma “lacuna negati-

va em relação à segurança 
na circulação de dados 

em conformidade com 
o Regulamento Geral 

Sobre a Proteção de 
Dados (RGPD), um 
elemento funda-
mental no qual mui-
tas realidades ainda 

estão atrasadas”. 

Efetivamente, a pandemia 
trouxe um senso de urgência 
para as empresas que ainda 
estavam a dar os primeiros 
passos na transformação di-
gital ou que ainda não tinham 
iniciado esse percurso. O tra-
balho remoto e a comunica-
ção à distância tornaram-se o 
novo normal dentro de muitas 
empresas, que se viram for-
çadas a acelerar a implemen-
tação de tecnologia nas suas 
infraestruturas. 

Nos dias de hoje, indica En-
rique Sala, Strategic Human 
Resources Senior Consultant 
na Cegid HCM, “o processo de 
transformação digital já arran-
cou de forma massiva junto das 
empresas portuguesas”. 

O que tem estado a travar a 
transformação digital? 
Para o Strategic Human Re-
sources Senior Consultant da 
Cegid, na origem da adoção 
vagarosa da tecnologia está o 
facto de os profissionais de RH 
terem tendência a ser “um pou-
co conservadores, sobretudo 
nas tarefas mais administra-
tivas da função, em particular 
no que está relacionado com o 
âmbito laboral e de processa-

mento salarial”. 
A preferência por man-

terem intocáveis os pro-
cessos ao longo do tempo, 
apesar da evolução tec-
nológica estar a ter lugar 
em paralelo, acontece, 

1. Luis Almeida, 
Sales Manager na 
ARAGO Consulting

2. Miguel 
Vergamota, 
Iberia&Latam HCM 
Sales Director da 
Talentia Software

3. Enrique Sala, 
Strategic Human 
Resources Senior 
Consultant 
Cegid HCM

1

2

3



4. Donato 
Mingarelli, Account 
Manager para 
Portugal da 
Cezanne HR

5. João Pereira, 
Chief Commercial 
Officer na AMT 
Consulting

6. Rui Paupério, 
Diretor de 
Operações da 
Inovflow
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na maioria dos casos, por falta 
de competências e know-how 
em relação à tecnologia e ao seu 
potencial. 

A  formação dos colabora-
dores é, também, um processo 
moroso e, por vezes, economi-
camente dispendioso, acaban-
do por travar o investimento 
das empresas no know-how das 
suas equipas. “Se os colabora-
dores não possuem estas habi-
lidades, a adoção de ferramen-
tas digitais é, habitualmente, 
mais desafiante”, explica Rui 
Paupério, Diretor de Operações 
da Inovflow. Ao mesmo tempo, 
este responsável identifica o 
facto de a adoção de ferramen-
tas digitais requerer, muitas 
vezes, um grande investimen-
to em infraestrutura, equipa-
mentos e software como outro 
“obstáculo significativo”. 

A resistência à mudança 
está, também, muito presente 
entre os colaboradores das em-
presas e traduz-se num franco 
desafio na hora de abraçar a 
transição digital. “A adoção de 
novas tecnologias implica mu-
danças nos processos já estabe-
lecidos, o que pode gerar resis-
tência por parte dos colabora-
dores de RH e entraves na im-
plementação das ferramentas 
digitais”, refere Gerard 
Alfred, Human 
Resources Lead 
na Microsoft 
Portugal.

A juntar a estes desafios, os 
profissionais temem, também, 
pela segurança dos dados. “A 
gestão de recursos humanos 
envolve o tratamento de uma 
grande quantidade de dados 
sensíveis e o uso de sistemas 
na cloud, apesar de mostrar 
uma maior segurança e es-
tar em conformidade com o 
RGPD, face ao uso de e-mails 
ou arquivos em documentos 
Excel, é muitas vezes percebi-
do, erradamente, como mais 
vulnerável do que um sistema 
on-premises”, adverte Donato 
Mingarelli (Cezanne HR). 

Eliminar tarefas repetitivas e 
acrescentar mais valor
O receio em torno da automa-
tização e da proliferação da 
tecnologia nas empresas já 
está instalado há vários anos. 
O principal medo é o de que 
as máquinas substituam as 
pessoas. Contudo, apesar de 
oferecer um potencial sem pre-
cedentes, a tecnologia não vem 
substituir os seres humanos, 
mas sim ajudá-los a focar-se na 
criação de valor, ao permitir-
-lhes automatizar processos e 
libertá-los para funções de ca-
riz mais estratégico.

A área da gestão de pessoas 
não é exceção e também en-

contra na tecnologia um aliado 
de peso. “A tecnologia é uma 
ferramenta valiosa para as em-
presas gerirem melhor as suas 
pessoas na medida em que per-
mitem a automatização de pro-
cessos, melhoram e facilitam a 
comunicação, acompanham o 
desempenho e suportam pro-
cessos de formação e desenvol-
vimento”, enumera Rui Paupé-
rio (Inovflow). 

Outro dos benefícios, é o 
facto de o acesso à informação 
ser (quase) imediato. Tal como 
reforça João Pereira, Chief 
Commercial Officer na AMT 
Consulting, “a adoção de solu-
ções cloud leva a que as empre-
sas possam, de uma forma ge-
ral, digitalizar os seus proces-
sos, o que lhes traz um acesso 
mais facilitado à informação e 
reduz as tarefas de pouco valor 
acrescentado”.

A avaliação de desempenho 
é uma das áreas que pode be-
neficiar do uso da tecnologia: 
“A definição de critérios de ava-
liação, o envolvimento dos par-
ticipantes e a extração dos re-
sultados tornam-se mais ágeis 
e objetivos quando se aliam as 

4

5

6
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A resistência à mudança 
está muito presente entre 
os colaboradores das 
empresas

vez que estão disponíveis 24 
horas por dia para responder a 
todas as suas questões. Consi-
derando que uma grande fatia 
do tempo dos gestores de RH 
é passada em tarefas adminis-
trativas, como, por exemplo, 
redigir declarações de vínculo 
laboral para os colaboradores, 
a possibilidade de este tipo de 
procedimento ser realizado 
por um assistente virtual vem, 
por um lado, libertar os pro-
fissionais de RH de tarefas que 
consomem tempo, mas não 
acrescentam valor ao negócio 
e à organização, mas também 
facilitar a vida ao colaborador, 
que terá respostas em menos 
tempo, podendo assim resolver 
mais facilmente as suas ques-
tões individuais. 

boas-práticas às soluções de 
software”, complementa Dona-
to Mingarelli, da Cezanne HR. 

A adoção de software de RH 
permite, também, centralizar 
o recrutamento e seleção e fil-
trar as candidaturas recebidas 
de acordo com os perfis pro-
curados, poupando dezenas 
de horas aos profissionais, que 
deixam de necessitar de anali-
sar cada Curriculum Vitae (CV) 
individualmente e podem, as-
sim, centrar-se nas entrevistas, 
acabando por tornar todo o 
processo mais célere. 

Miguel Vergamota, da Ta-
lentia Software, dá o exemplo 
do recurso à Inteligência Artifi-
cial para tornar os processos de 
recrutamento e seleção mais 
rápidos e eficientes. “É possível 

os candidatos enviarem os seus 
CV em formato PDF e, através 
da Inteligência Artificial, estes 
serem lidos de forma automá-
tica, sendo calculada depois a 
adequação daquela pessoa à 
vaga, se esta estiver bem carac-
terizada”. 

O recurso a chatbots e a as-
sistentes pessoais virtuais já 
é bastante popular entre os 
consumidores, que estão ha-
bituados a ter sempre à mão o 
apoio destes assistentes, uma 
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Gerard Alfred, 
Human Resources 
Lead da Microsoft 
Portugal

“A automatização de proces-
sos na gestão dos recursos hu-
manos com a incorporação de, 
por exemplo, tecnologias como 
RPA (robotic processo automa-
tion), permite tornar mais efi-
cientes tarefas como a autoriza-
ção e controlo de férias e licenças 
dos colaboradores, controlo de 
horas de trabalho, aprovação do 
pagamento de despesas, cálculo 
de remuneração variável, entre 
outras”, exemplifica Enrique 
Sala, da Cegid. 

Mudança de mentalidade 
é o primeiro passo para a 
transição digital
Os benefícios da digitalização 
dos RH são inequívocos, no 
entanto, o primeiro passo para 
que esta se torne na norma 
dentro das organizações pas-
sa, em primeiro lugar, por uma 
“mudança da mentalidade dos 
colaboradores”, avança Gerard 
Alfred (Microsoft Portugal). 

Para poderem avançar na di-
gitalização, João Pereira (AMT 
Consulting) considera funda-
mental que as empresas tracem 
“um plano estratégico de RH 
que inclua as iniciativas de digi-
talização”.

Este plano deve incluir a di-
gitalização e automação dos 
processos manuais, tais como 
a gestão de contratação, pro-
cessamento e pagamento de 
salários, histórico de carreira 
dos colaboradores e benefícios. 
No campo do recrutamento, a 
aposta em ferramentas cola-
borativas para a realização de 
entrevistas é fundamental, ao 
poupar tempo aos recrutadores, 
mas também aos candidatos.

É também prioritário trazer 
a análise de dados para dentro 
dos departamentos de RH. “A 
análise de dados ajuda os ges-
tores de RH a identificar ten-
dências e padrões nos dados 
do colaborador e, consequen-

temente, a tomar decisões mais 
informadas em relação à gestão 
do desempenho, recrutamento 
e seleção, desenvolvimento de 
competências, entre outros”, re-
força Rui Paupério, da Inovflow.

No seu caminho rumo à di-
gitalização, é premente que as 
empresas não descurem a se-
gurança dos dados. A formação 
das equipas em relação às ferra-
mentas tecnológicas é crucial, 
mas ainda mais importante é 
consciencializá-las para uma 
utilização segura. “É de extre-
ma importância que os profis-
sionais de RH aumentem e con-
solidem as suas competências 
em cibersegurança para reco-
nhecer os riscos da segurança 
da informação e adotarem me-
didas adequadas a proteger os 
dados sensíveis dos funcioná-
rios das organizações”, afiança 
Donato Mingarelli.

"Para que a transformação 
digital seja bem-sucedida 
é necessário que os 
colaboradores estejam 
abertos a novas formas  
de trabalho e de utilização 
de tecnologias”
GERARD ALFRED, MICROSOFT PORTUGAL
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A
ssim, a instituição 
bancária levou a 
cabo uma estraté-
gia com o propósito 
de “acelerar a digi-

talização front-to-back de modo 
a melhorar a experiência e a efi-
ciência das jornadas dos clientes 
e dos colaboradores, através da 
otimização do modelo operacio-
nal interno”, diz António Mar-
tins, Diretor Central responsável 
da Gestão Operacional de RH do 
novobanco. O objetivo era, pri-
mordialmente, “transformar os 
canais digitais assegurando uma 
experiência totalmente omnica-
nal e um maior nível de persona-
lização, alavancando a ciência de 
dados best-in-class”, explica.

No departamento de RH do 
banco, a eliminação de tarefas 
rotineiras era uma prioridade, 
uma vez que estas obrigavam os 
colaboradores a despenderem 
uma grande fatia do seu tempo e 
sobrava pouco para se dedicarem 
à vertente mais estratégica. Os 
processos de recrutamento eram, 
também, morosos, uma vez que 
a seleção de candidatos requeria 
um grande trabalho de seleção de 
candidatos e análise de perfis. 

Com estas necessidades em 
mente, o novobanco recorreu à 
ajuda de uns colaboradores capa-
zes de trabalhar 24 horas por dia, 
sem pausas ou folgas: robôs que 
realizam ações rotineiras de re-
colha manual de dados, reduzin-
do a margem de erro e libertando 
os restantes membros da equipa 
de RH de atividades administra-
tivas que consomem tempo. 

Ao mesmo tempo, a institui-
ção implementou uma platafor-
ma integrada para suporte aos 
processos de candidatura, sele-
ção e recrutamento, externo 
ou interno, para otimiza-
ção e maior eficiência na 
captura de talento. Os 
processos de avaliação 
de desempenho dos 
colaboradores foram 
também desmateriali-
zados, através de uma 
plataforma acessível a 
todos os intervenientes, 
num modelo de work-
flow disponível através 
de PC ou smartphone.

Já no campo do de-
senvolvimento de com-
petências, a digitaliza-
ção veio por via da ini-

ciativa Cidade das Academias, 
constituída pelas academias Re-
gulamentar, Funções, Liderança 
e Digital, assentes numa solução 
tecnológica que pretende dar 
respostas a toda a componente 
de desenvolvimento de compe-
tência dos colaboradores.

Apesar de já estar num nível 
de digitalização elevado, Antó-
nio Martins considera que “o 
caminho a percorrer ainda é 
longo”. “O banco está a evoluir 
para novas políticas e modelos 
de organização de trabalho que 
contemplam regimes presen-
cial, híbrido ou full home office, 
estando já em curso o projeto-
-piloto para atribuição de equi-
pamentos tecnológicos digitais 
aos colaboradores, o desenvol-
vimento de uma aplicação para 
cada colaborador reservar o seu 
posto de trabalho e o lugar de es-
tacionamento ou agendar salas 
de reuniões”, comenta.

Na agenda, está também a 
implementação de um chatbot 
de RH para responder em tempo 
real a todas as questões dos cola-
boradores, bem como a utiliza-
ção de modelos de data science. 

“A experiência do colabora-
dor é uma preocupação perma-
nente. Procuramos um aumento 
da produtividade e redução do 
índice de erro, através da dispo-

nibilização de ferramentas 
inovadoras que supor-

tem a flexibilidade e 
estimulem o empe-

nho e a sensação de 
produtividade de 
cada um e, ainda, 
que dinamizem a 
satisfação e enga-
gement do cola-
borador, acaban-

do por se refletir 
no reconhecimento 

e consequente promoção 
e retenção do talento do 
novobanco”, refere Antó-
nio Martins.  

No novobanco, a digitalização é uma forma de estar. Para esta 
organização, desmaterializar os processos era útil mas não um objetivo 
em si mesmo. Por isso, a transformação digital está a ir mais longe, ao 
ponto de se ter tornado num dos principais eixos de negócio do banco. 

O novobanco:  
um exemplo de simbiose  
entre humanos e robôs

Antonio Martins, 
Diretor Central 
responsável 
da Gestão 
Operacional de RH 
do novobanco
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s últimos anos marca-
ram uma importante 
aceleração no desen-
volvimento de novos 
modelos de gestão 
de recursos humanos; 
entre todos, o traba-

lho híbrido representa a grande 
mudança com a qual lidar: por 
um lado, melhorias em termos 
de retenção de funcionários e 
equilíbrio entre vida pessoal e 
profissional, por outro, a ne-
cessidade de implementar mu-
danças estratégicas e soluções 
adequadas. Digitalizar a gestão 
de recursos humanos com fer-
ramentas inovadoras de apoio a 
novas abordagens é a tendência 
a seguir para manter as empre-
sas competitivas e atrativas.

Quais são as ferramentas de 
que um escritório de RH em sin-
tonia com a atualidade não pode 
prescindir?

Atração e gestão de talentos
Hoje as pessoas não procu-
ram apenas bons salários, mas 
querem também um ambiente 
estimulante, que ofereça opor-
tunidades de crescimento e uma 
employee experience positiva. 
Sistemas de recrutamento, ges-
tão de formação, avaliação de 
desempenho e planeamento de 
carreira são essenciais para se 
manter competitivo no mercado 
de trabalho durante a fase de 

reconhecimento peer-to-peer 
fazem com que os funcionários 
se sintam parte de uma equipa 
na qual a contribuição individual 
é valorizada.

Segurança e acessibilidade
Trabalhamos remotamente e 
através de uma pluralidade de 
diferentes sistemas. Garantir a 
integração entre eles e a troca 
segura de dados é crucial. As 
ferramentas utilizadas devem, 
portanto, ser best-of-breed em 
termos de segurança e con-
formidade com as políticas de 
gestão de dados, garantindo a 
acessibilidade constante à infor-
mação, independentemente do 
local físico de acesso. 

Soluções e inovações 
para apoiar os recursos 
humanos

seleção e para construir uma 
equipa de colaboradores mo-
tivados, cujas habilidades são 
reconhecidas e aprimoradas.

Análise de RH
Temos uma quantidade incrível 
de dados, mas para que sejam 
úteis, os departamentos de RH 
devem equipar-se com ferra-
mentas que os ajudem a analisar 
e também a explorar, para en-
tender a sua própria realidade 
organizacional e tomar decisões 
informadas numa base preditiva.

Valorização das pessoas
Os funcionários querem ser ou-
vidos e reconhecidos pelas suas 
capacidades, isto não apenas 
por meio de processos de ava-
liação e planos de carreira estru-
turados, como vimos antes, mas 
também através de formas mais 
dinâmicas. Ferramentas para 
survey internas ou recursos de 

O

Donato Mingarelli, 
Account Manager 
para Portugal da 
Cezanne HR

A Cezanne HR é a fornecedora 
líder mundial de soluções 
de RH em nuvem, soluções 
criadas com rigorosos 
padrões de segurança, para 
permitir que toda a equipa 
trabalhe melhor: RH,  
gerentes e funcionários

DONATO MINGARELLI   Account Manager para Portugal da Cezanne HR 
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m dos fatores impor-
tantes na definição de 
qualquer estratégia 
é a identificação do 
contexto de cada or-
ganização. Muito se 
tem debatido sobre os 

principais desafios da “Gestão de 
Pessoas”, com uma tónica co-
mum: a retenção e recrutamen-
to de talento são um desafio efe-
tivo. A par destes, existem outros 
que não devem ser descurados, 
como a necessidade de promo-
ver a eficiência das equipas de 
“Gestão de Pessoas”. 

Qual, então, o caminho a 
seguir?  Não havendo uma receita 
mágica, estes são os desafios 
perenes da "Gestão de Pessoas". 
Se, por um lado, os desafios 
têm permanecido constantes, 
também as soluções para cada 
um deles mudam, consequência 
de alterações de mercado, 
tecnológicas e de expectativas 
das pessoas. Compreender estes 
desafios ajuda a realçar o valor 
da tecnologia para a “Gestão 
de Pessoas” e a forma como as 
soluções podem ajudar a resolver 
problemas novos e comuns.

De forma objetiva, os desafios 
podem ser divididos em dois he-
misférios. O primeiro representa 
o “What” – o que as organizações 
devem fazer para construir equi-
pas mais dinâmicas e efetivas:
•   Desenho organizacional: de-

finição dos postos de trabalho 
que caracterizam a empresa, 
onde estão localizados, como 

compensação, promoção e 
desenvolvimento de carreira.
Por sua vez, o segundo 

hemisfério destaca a forma 
como se constroem, gerem 
e desenvolvem as equipas de 
trabalho (“How”):
•   Eficiência: o conceito de 

eficiência é muitas vezes 
associado ao desempenho 
da empresa (“atingir melhores 
resultados com menos 
recursos”). No entanto, 
do ponto de vista dos 
colaboradores, trata-se 
de valorizar o tempo dos 
mesmos, criando condições 
para que seja mais fácil 
desempenharem as suas 
tarefas. Além da eficiência 
dos processos, o mote deve 
também simplificar a forma 
como trabalhamos. 

•   Conformidade: 
tradicionalmente, a 
conformidade passa 
por cumprir legislação, 
regulamentos e acordos entre 
empresa e colaboradores. Na 
interação com o colaborador, 
trata-se de adotar ferramentas 
e comunicar de forma 
que estes sintam que os 
seus direitos, privacidade e 
segurança são respeitados.

•   Cultura: dos três pilares, 
destaca-se por ser o elo entre 
empresa e colaboradores, 
promovendo a igualdade de 
oportunidades, o sentimento 
de pertença e apoio e dando 
voz aos colaboradores.

Os desafios perenes  
da “Gestão de Pessoas”

estão organizados e como são 
compensados.

•   Staffing: colocar as pessoas 
em diferentes funções. Inclui 
o recrutamento de novos 
empregados, subcontratação, 
mobilidade interna, e criação 
de equipas a tempo inteiro ou 
parcial.

•   Desenvolvimento: propor-
cionar às pessoas o conheci-
mento para desempenharem 
as suas funções e assumirem 
responsabilidades futuras. 
Tipicamente inclui formação, 
tarefas de desenvolvimento, 
requalificação, mentoria ou 
coaching – numa palavra, 
aprendizagem. 

•   Desempenho e compromisso: 
guiar, inspirar, suportar e 
reter os colaboradores para 
alcançar os objetivos da 
organização. Habitualmente, 
passa pela definição de 
políticas de objetivos, 

U

De forma objetiva, os desafios 
podem ser divididos em dois 
hemisférios. O “What”,  
o que as organizações devem 
fazer para construir equipas 
mais dinâmicas e efetivas,  
e o “How”, que destaca  
a forma como se constroem, 
gerem e desenvolvem  
as equipas de trabalho

JOÃO PEREIRA   CCO da AMT Consulting
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João Pereira, Chief 
Commercial Officer 
na AMT Consulting

(…) a solução SAP 
SuccessFactors tem-se 
mostrado um importante 
aliado na transformação 
digital, pela sua modularidade, 
escalabilidade e capacidade  
de adaptação às prioridades  
e aos requisitos dos diferentes 
mercados

Num contexto atual em 
que as pessoas devem ser 
o foco dos profissionais de 
RH, é fundamental pensar 
estratégias de RH centradas 
no colaborador, quaisquer que 
sejam os drivers de negócio, e 
embora não haja uma receita 
para todos os casos, a haver 
um ingrediente secreto, será a 
forma como a balança “How 
vs. What” é equilibrada.

Por este motivo, é funda-
mental que a estratégia de “Ges-
tão de Pessoas” preveja quais 
as ferramentas que devem ser 
adotadas e quando. A este nível, 
e ao longo dos últimos 16 anos, 
a AMT tem suportado vários 
clientes a definir a sua jornada 

de transformação digital, con-
tando com mais de 400 proje-
tos implementados. 

Naturalmente, esta jornada 
só é possível com ferramentas 
que se consigam adaptar às 
exigências de cada realidade, e, 
a esse nível, a solução SAP Suc-
cessFactors tem-se mostrado 
um importante aliado, pela sua 
modularidade, escalabilidade 
e capacidade de adaptação às 
prioridades e aos requisitos dos 
diferentes mercados. 

Por estes fatores, é a solu-
ção recomendada pela AMT 
para a gestão do ciclo de 
vida dos colaboradores, 
usada para gerir mais 
de 230 milhões de 

colaboradores em dezenas de 
países e implementada pela 
AMT em mais de 60 empresas 
portuguesas.

Democratização do acesso à 
tecnologia
Reforçando o compromisso 
com o mercado nacional, a AMT 
Consulting lançou recentemente 
uma oferta única em Portugal, 
sob o mote “Foque-se no essen-
cial: as Pessoas”.

Tirando partido da espe-
cialização em tecnologia SAP 
para “Gestão de Recursos Hu-
manos”, a AMT criou uma solu-
ção pré-configurada que per-
mite implementar, em quatro 
meses, um portal de colabo-
rador com todos os processos 
de “Gestão de Pessoas”. Num 
momento em que é funda-
mental escolher soluções fiá-
veis e duradouras, esta solução 
baseia-se na robustez do mo-
tor de processamento salarial 
SAP, presente em Portugal há 
mais de 20 anos. Como princi-
pal fator diferenciador, a AMT 
oferece a possibilidade de, a 
qualquer momento, externali-
zar as tarefas de gestão de RH, 
em modelo BPO, permitindo 
assim que cada organização 

possa conciliar um sistema 
de referência no merca-

do com a sua estraté-
gia de gestão. 
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satisfação e o bem-estar 
no trabalho encontram-
-se entre os principais 
potenciadores do bom 
desempenho profissio-
nal. Ao mesmo tempo, 
a consciência de que a 

diferença é tão natural quanto 
legítima e de que não autoriza 
qualquer tipo de discriminação 
é cada vez mais alargada na 
sociedade, designadamente no 
mundo laboral. 

A diversidade e inclusão as-
sumiram, assim, prioridade na 
agenda das empresas e orga-
nizações. Mas como saber se 
esta primazia está mesmo a ter 
tradução prática no quotidiano 
profissional ou, por outra, como 
aferir se os colaboradores estão 
completamente integrados e não 
se sentem prejudicados por neste 
ou naquele aspeto não pertence-
rem a grupos maioritários? 

Consciente desta causa maior, 
a GFoundry dotou a sua plata-
forma das ferramentas que não 
só “medem” o funcionamento 
destas políticas e iniciativas como 
também criam instrumentos que 
fomentam a integração.

MONITORIZAÇÃO

•   Ferramentas analíticas  
e relatórios

Permitem medir o impacto 
das medidas implementadas 

•   Inquéritos aos 
colaboradores

A informação obtida junto de 
cada trabalhador, de forma 
confidencial, é uma ferramenta 
essencial para perceber – 
relativamente às iniciativas de 
diversidade e inclusão – o que 
correu muito bem e pode até 
ser replicado noutras áreas, o 
que ainda pode ser melhorado 
e que barreiras determinaram 
que o resultado desejado ainda 
não fosse atingido.

 
INSTRUMENTOS ATIVOS

Estes incluem as iniciativas 
personalizáveis (ERG e 
programas de tutoria) e as 
ferramentas de colaboração.

•    Iniciativas personalizáveis 
Os ERG

Os Employee Resource 
Groups (ERG) são grupos vir-
tuais de colaboradores que 
se reúnem em torno de uma 
identidade partilhada – orien-
tação sexual, nacionalidade, 
etnia, género ou qualquer ou-
tro tipo de gosto/caraterística 
– e onde os seus membros 
podem partilhar experiências, 
debater e apoiar-se. Associa-
dos a estes podem estar ou-
tras funcionalidades: páginas 
de perfis personalizáveis, co-
munidades e ferramentas de 
gestão de eventos e notícias.

A criação e gestão dos ERG 
é prerrogativa das empresas.

Exemplos de possíveis ERG: 
LGBTQ+; português língua 
não materna; mobilidade re-
duzida; pet friendly; desporto 
aventura.

GFoundry: aproximar  
na diferença

através de diversas métricas, 
como o envolvimento dos 
colaboradores e taxas de 
retenção. Desta forma, as 
empresas conseguem dirigir 
a sua intervenção para áreas 
onde identifiquem que a 
inclusão não está a ocorrer na 
plenitude.

A Exemplo de 
uma pergunta 
do módulo de 
Pulse Surveys

Os Employee Resource Groups 
(ERG) são grupos virtuais de 
colaboradores que se reúnem 
em torno de uma identidade 
partilhada – orientação sexual, 
nacionalidade, etnia, género 
ou qualquer outro tipo de 
gosto/caraterística

A diversidade e a inclusão não são chavões abstratos para a GFoundry. 
A empresa desenhou a sua plataforma para ser um agente ativo 
de integração. Da análise de informação aos grupos virtuais de 
colaboradores que permite criar (constituídos a partir de interesses 
comuns), passando pela consultoria dos parceiros que agrega.

POR REDACÃO 
RHmagazine
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Uma comunidade 
(ERG) em GFoundry

A rede de parceiros da 
GFoundry é disponibilizada 
às empresas, constituindo-
-se como um veículo 
de orientação e apoio 
especializado

•   Programas de tutoria
A plataforma da GFoundry 
permite também desenvolver 
este tipo de programas, 
que podem combinar 
colaboradores de grupos 
minoritários e aqueles que 
estão em maioria e/ou com 
mais experiência em alguns 
tópicos, podendo estes 
fornecer orientação e apoio.

•   Ferramentas de colaboração
Por via da palavra – fóruns 
de discussão e comunidades 
– ou de eventos – através da 
funcionalidade da gestão de 
eventos – é possível mate-
rializar ações que estimulem 
um sentido de comunidade e 
apoio entre os colaboradores 
sub-representados. 

CONSULTORIA CORPORATIVA

•   Orientação e apoio de peritos
A rede de parceiros da GFoun-
dry é disponibilizada às empre-
sas, constituindo-se como um 
veículo de orientação e apoio 
especializado, designadamente 

na criação e gestão de iniciati-
vas eficazes (bem assim como 
formação).

João Carvalho, Co-Founder 
& CEO da GFoundry, assinala o 
papel e consequente utilidade 
que a solução que disponibiliza 
pode assumir: "Num mundo 
cada vez mais digital, e en-
quanto responsáveis por um 
software que gere pessoas, 
estamos convictos de que po-
demos ajudar a criar ambientes 
de trabalho mais inclusivos, 
onde todos se sintam respeita-
dos, valorizados e capacitados, 
abrindo espaço para que pos-
sam contribuir com o melhor 
de si." 

Os Objetivos de Desenvolvimento 
Sustentável (ODS)  perseguidos 
por cada organização, na sequência 
do que foi fixado pela ONU, têm na 
GFoundry uma ferramenta que apoia 
o respetivo planeamento, sistema-
tização e até execução concreta.

Neste sentido, a plataforma tem a 
capacidade de operacionalizar estas 
duas funções fundamentais: definição 
das metas e acompanhamento da sub-
sequente execução, nos quais o módulo 
de software OKR é determinante.

Para este trabalho de 
monitorização, a coleta 
e análise de dados sobre 
as iniciativas relativas a 
sustentabilidade realizadas 
pela GFoundry é de 
grande utilidade, pois 
permite às empresas 
medir o respetivo impacto 
e identificar falhas e 
oportunidades de melhoria. 

Para além destas im-
portantes especificidades 
técnicas, a GFoundry põe 
ao serviço dos ODS aquelas 
que são já as suas imagens 
de marca: a comunicação 
e consequente partilha de 
conhecimento; a formação/

aprendizagem e,  claro, a gamificação.
Graças a esta diversidade de 

recursos, a GFoundry coloca o apoio às 
iniciativas de desenvolvimento susten-
tável na primeira linha das suas preo-
cupações enquanto plataforma digital 
integrada e assume, também ela, o seu 
compromisso com a sustentabilidade.

COMPROMISSO 
COM OS ODS

Exemplo  
de medalha 
que atribui 
pontos e 
moedas 
virtuais
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undada em 1988 pela visão 
e esforço conjuntos da 
Universidade do Porto e 
do setor privado, a Porto 
Business School constituiu-
se como uma referência 
no universo das escolas de 

negócios. Em 2022, o Financial 
Times classificou-a nos seus 
rankings, respetivamente, 
nos 28º (Custom Executive 
Programmes), 34º (Open 
Executive Programmes) e 59ª 
(Executive MBA) lugares.

A escola tem, atualmente, 
uma oferta de quase uma 
centena de programas 
distribuídos pelas várias 
modalidades pedagógicas, 
um universo de mais de 5.000 
alunos, diversas parcerias 
e eventos voltados para a 
sociedade civil e mundo 
empresarial e, claro, o seu 
campus – com, entre outros 
equipamentos, cerca de 70 
salas, numa lógica de portas 
abertas 24 horas x 7 dias, e o 
Learning Management Systems 
(LMS) usado pelas melhores 
escolas de negócios do mundo.

A garantir o bom 
funcionamento de toda esta 
estrutura está uma equipa de 65 
profissionais da Porto Business 
School (PBS). A exigência 
implicada na gestão destas 

integrada de gestão de pessoas 
que nos iria permitir não só 
centralizar toda a informação 
como adaptarmos os nossos 
processos às necessidades 
cada vez mais presentes”.

Assim, a Everedge Consulting 
procedeu à implementação 
do software UPstanding Talent 
Management, que, no presente, 
tem já três dos seus cinco 
módulos operacionalizados: 
Portal do Colaborador, 
Recrutamento e Gestão da 
Formação.

Transformação digital 
com boa nota

pessoas e de tudo o que envolve 
o seu trabalho impeliu a área de 
Gestão de Pessoas a procurar 
no mercado uma solução que 
simplificasse e agilizasse os 
respetivos processos, o que 
se traduziu, inevitavelmente, 
em avançar no processo de 
transformação digital. 

Seguiu-se a seleção 
do parceiro para esta 
caminhada e, aí, a escolha foi 
natural, conforme referiu à 
RHmagazine Márcia Coelho, 
Head of People Management: 
“A Everedge surge como uma 
empresa que oferecia o que 
procurávamos, uma solução 

F 
“O apoio prestado pela 
Everedge Consulting responde 
a todas as nossas necessidades 
de forma exemplar, como é o 
caso da equipa de suporte”
MÁRCIA COELHO, HEAD OF PEOPLE MANAGEMENT  
DA PORTO BUSINESS SCHOOL

A permanente mudança, o número de variáveis envolvido e a 
heterogeneidade de uma escola tornam-na num paradigma de desafio 
complexo na gestão de RH. A Porto Business School adotou a solução 
que simplifica e agiliza essa missão: o UPstanding Talent Management,  
da Everedge Consulting.

POR REDACÃO 
RHmagazine
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"Vistas" da 
UPstanding Talent 
Management da 
Porto Business 
School: módulo 
de formação 
(à esquerda), 
menu geral (á 
direita) e Portal 
do Colaborador 
(em baixo)

O MyPortal – UPstanding 
Talent Management, o 
“quartel-general” desta 
solução, é destinado ao 
colaborador e coloca-o 
no centro da organização, 
facilitando o dia a dia individual 
e das equipas de trabalho 
através da autonomização 
de processos. Através dele, 
cada colaborador consegue, 
por exemplo, visualizar 
cartões com mensagens 
ou indicadores individuais 
e globais; consultar os 
descritivos de função e 
pesquisar e aceder à sua 
ficha individual (podendo 
atualizar dados e ver todos os 
seus documentos e histórico 
na organização) e solicitar 
documentos ou declarações à 
equipa de gestão de pessoas.

Já quanto ao do 
Recrutamento permite 
identificar, aprovar e preparar 
todo o processo que lhe dá 
o nome, bem como a sua 
subsequente gestão – da 
receção das candidaturas à 
comunicação com todos os 
envolvidos para encerramento 
do processo.   

O módulo de Gestão da 
Formação, desde logo,  tem 

– “A Everedge garantiu um 
apoio valioso ao longo de 
todo o processo”, sublinha a 
responsável pelos recursos 
humanos da PBS.

Sobre o impacto que os 
módulos implementados 
já tiveram na gestão dos e 
pelos recursos humanos, a 
PBS indica, desde logo, duas 
melhorias críticas. Por um lado, 
a respeitante à centralização 
de informação, já que esta 
solução propicia que todas 
as informações estejam num 
só local, garantindo, desta 
forma, “o acesso e partilha 
de informação de uma forma 
fiável e ágil”. Por outro, a da 
comunicação interna, já que o 
MyPortal passou a representar 
“uma ferramenta fundamental 
na melhoria da comunicação 
interna, permitindo que os 
colaboradores acedam à 
informação de forma facilitada 
e eficiente”.

No balanço geral – 
necessariamente provisório 
porque ainda faltam instalar 
dois módulos – Márcia Coelho 
afirma que “os colaboradores 
reconhecem a simplificação 
sentida nos processos, 
havendo ainda identificação de 
oportunidades de melhoria”. 
Já sobre o serviço associado, 
o elogio da PBS é detalhado: 
“O apoio prestado pela 
Everedge responde a todas 
as nossas necessidades de 
forma exemplar, como é o 
caso da equipa de suporte. A 
capacidade de resolução de 
problemas é bastante eficaz 
e a qualidade das interações 
garante a nossa satisfação ao 
longo de todo o processo, 
já que todas as questões 
colocadas são respondidas 
com brevidade e, sendo 
necessário, é-nos prestada 
assistência remota de forma 
expedita”. 

como funcionalidade maior 
a disponibilização dos planos 
de formação definidos (através 
de catálogos e da consulta nas 
vertentes geral e individual), 
possibilitando igualmente a 
“gestão de todo o processo de 
forma simples, transparente 
e eficiente”, conforme refere 
Márcia Coelho.

O UPstanding Talent 
Management teve a sua 
configuração customizada 
à PBS (como a criação do 
design personalizado e a 
conceção de funcionalidades 
específicas), merecendo toda 
a fase de implementação uma 
avaliação muito positiva desta 
instituição de ensino portuense 

EMPRESA 

EVEREDGE 
Consulting

MORADA 
Av. Ilha da Madeira, 
35L, 4 
1400-203 Lisboa 
Portugal
WEBSITE  

www.everedge.pt  
| www.upstanding-
tm.com
PESSOA DE CONTACTO 

Frederico Cruz
E-MAIL 

frederico.cruz 
@everedge.pt  
| info@upstanding-
tm.com
TELEFONE 

217653640
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retenção é um tema 
que cada vez mais 
preocupa os gestores. 
A necessidade de 
novas skills, devido ao 
progresso tecnológico, 
tem feito com que haja 

um grande aumento da procura 
de talentos por parte das 
empresas. Visto que a oferta não 
a tem acompanhado, gerou-se 
uma escassez de talento que 
está na origem da competição 
pelo talento disponível.

Há vários fatores que afetam 
a retenção: salários, ambiente de 
trabalho, qualidade da gestão, 
oportunidades de crescimento, 
etc.. Com a crescente 
competição por talento, as 
empresas têm sido incentivadas 
a atuar para conseguir potenciar 
a retenção. Embora todos os 
fatores sejam muito importantes, 
gostaria de abordar um deles em 
específico: o feedback.

Quando bem aplicado, o 
feedback afeta diretamente a 
estrutura motivacional de quem 
o recebe. Todos os colaborado-
res são diferentes. Cada um tem 
os seus interesses, perceções, o 
que faz com que a sua estrutura 
motivacional varie. As organiza-
ções não podem lidar com todos 
os seus colaboradores da mesma 
forma, é necessário que a comu-
nicação seja ajustada. O feedback 
é uma ferramenta que permite às 
chefias lidarem com cada pessoa 
tendo em conta a sua unicidade, 
fazendo com que estas se sintam 

É importante que haja uma 
metodologia que se torne 
numa prática regular. Na 
QuiteaMind abordamos este 
tema através de duas soluções. 

Para manter uma cultura de 
feedback regular e contínua, 
criámos o QFeedback, uma app 
que permite registar feedbacks 
estruturados a qualquer 
momento, reconhecendo 
quem merece ser reconhecido 
e ajudando quem necessita 
a melhorar em momentos-
chave. Para além do registo 
de feedbacks, a aplicação 
permite retirar os mais variados 
analytics sobre o número de 
feedbacks, o tipo, a frequência, 
entre outros, munindo, assim, 
a gestão de informação muito 
relevante.

O feedback pode, 
também, ser utilizado numa 
ótica de desenvolvimento 
da organização como um 
todo. Com esta perceção em 
mente, criámos o Q3Sixty, uma 
ferramenta de feedback 360º 
que permite às organizações 
compreender como os 
diferentes grupos de pessoas 
e áreas das empresas se veem 
e interagem entre si. Esta 
ferramenta confere uma série 
de analytics que podem ser 
utilizados para aumentar a 
performance da organização 
através de uma melhor 
compreensão da perspetiva que 
as diferentes áreas e pessoas 
têm umas das outras. 

Feedback e tecnologia:  
o caminho para a retenção

mais compreendidas e motiva-
das e criando um propósito que, 
muitas vezes, influencia mais do 
que o próprio salário.

O papel da tecnologia pode 
ser crucial na implementação 
de uma cultura de feedback. 

A

Tomás Neves  
de Almeida  
- QuiteaMind

Para manter uma cultura de 
feedback regular e contínua, 
criámos o QFeedback, uma 
app que permite registar 
feedbacks estruturados 
a qualquer momento, 
reconhecendo quem merece 
ser reconhecido e ajudando 
quem necessita a melhorar  
em momentos-chave

TOMÁS NEVES DE ALMEIDA   CEO da QuiteaMind e Assistente Convidado 
no Instituto Superior Técnico
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á pouco mais de dois anos, a 360imprimir/Bizay ga-
rantiu uma ronda de financiamento Série C que aju-
dou a consolidar a sua posição em mercados interna-
cionais. Há novidades quanto a investimentos/finan-
ciamentos? 
No final de 2020 captámos um investimento de cer-
ca de 32 milhões, que correspondeu a um dos maio-
res investimentos numa empresa portuguesa, o que 

confirma o nosso potencial e capacidade de crescimento. Esta-
mos ainda em fase de execução deste investimento, designada-
mente no que respeita ao enorme alargamento do catálogo de 
produtos. Em relação a novos investimentos, não temos novida-
des a comunicar. 

Em que mercados internacionais está atualmente a 360impri-
mir/Bizay? 
Neste momento estamos em 20 mercados, entre Europa (17 países), 
América do Sul (Brasil) e América do Norte (EUA e México). Além 
da retoma da operação nos EUA, que consideramos fundamental 
para o nosso crescimento de médio e de longo-prazo, estamos a 
poucas semanas de lançar uma loja global que nos permitirá ven-
der para qualquer país do mundo, a partir da nossa rede de parcei-
ros na Europa e respetivo catálogo de produtos. Entendemos ser 
um caminho natural, alavancando no grande trabalho que temos 
vindo a fazer ao nível de rede de parceiros, catálogo de produtos e 
nossa plataforma (tecnologia).

H

Do ponto de vista do objeto de 
negócio, está projetada alguma 
alteração para 2023?  
Não. Continuamos focados em 
crescer nos novos mercados, a 
introduzir novo catálogo (já so-
mos o maior catálogo do mun-
do de produtos personalizados, 
mas temos ainda muito cami-
nho a fazer). Faz alguns anos 
que temos uma visão muito 
clara do que precisamos de fa-
zer e continuamos 100 por cen-
to focados nisso.

Como lê atualmente o mercado 
dos produtos personalizados?
Atualmente, vivemos na era da 
personalização. Estamos a as-
sistir a uma rápida expansão do 
recurso a produtos personaliza-
dos, tanto no mercado empre-
sarial como no mercado de par-
ticulares. É nossa missão conse-
guir democratizar o acesso aos 
mesmos, para que as PME e Em-
presários possam ser melhores 
no seu negócio (tal como uma 
Grande Empresa o faz), a atrair, 

O aspeto mais positivo [semana 
de quatro dias] é o impacto  

na satisfação, motivação e retenção 
dos nossos colaboradores

O sucesso alcançado (com o crescimento de quase 50 por cento da 
faturação e expansão internacional) e o vanguardismo das suas práticas 
laborais (de que a semana de quatro dias é o melhor exemplo) vieram 
despertar grande curiosidade acerca da 360imprimir/Bizay. A RHmagazine 
falou com Sérgio Vieira, o CEO da empresa sediada em Torres Vedras, 
sobretudo destes dois temas, mas também do mercado dos produtos 
personalizados e do que espera da sua área de negócios em 2023.  

POR REDACÃO 
RHmagazine

Sérgio Vieira
CEO da 360imprimir/Bizay

NESTE MOMENTO ESTAMOS EM 
20 MERCADOS, ENTRE EUROPA (17 
PAÍSES), AMÉRICA DO SUL (BRASIL) E 
AMÉRICA DO NORTE (EUA E MÉXICO)

ANO DE FUNDAÇÃO 

2014
N.º DE PAÍSES 

21
N.º DE 
COLABORADORES 

189
% DE 
COLABORADORES EM 
HOME OFFICE  
OU REGIME HÍBRIDO 

aprox: 87 %
Nº DE CLIENTES 

>1 milhão 
FATURAÇÃO (2022) 

37.4 milhões  
de euros (+ 49% 
do que em 2021)
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reter e servir melhor os seus 
clientes. A 360imprimir/BIZAY 
quer ser a plataforma que dá 
acesso a qualquer necessidade, 
com qualidade e a preços extre-
mamente económicos. Para que 
qualquer alojamento local pos-
sa ter um quarto do hotel inter-
continental, que uma padaria/
pastelaria possa ter uma loja, 
como A Padaria Portuguesa.

A customização permite aos 
nossos clientes personalizarem 
produtos à sua medida, tor-
nando-se assim “únicos”. Em 
particular, no caso do mercado 
empresarial, é uma forma das 
empresas se diferenciarem dos 
concorrentes e passarem tam-
bém uma melhor perceção dos 
seus produtos aos clientes.

E qual a expetativa para 2023? 
É um ano que assusta, por força 
da conjuntura económica?
Este ano antecipa-se particu-
larmente desafiante para em-
presas e consumidores em ge-
ral, dada a conjuntura nacional 
e internacional adversa.

Em particular no nosso ne-
gócio, existem vários desafios 
do ponto de vista do supply 
chain e da logística. Não obs-
tante, acreditamos que este 
ano pode constituir uma opor-
tunidade para a 360imprimir/
BIZAY, dado que as empresas 
vão precisar de investir nos 
seus negócios para se diferen-
ciarem dos seus concorrentes.

Estamos, portanto, confian-
tes que, através da nossa tecno-
logia, processos e experiência 
de negócio, iremos conseguir 
minimizar o impacto da con-
juntura junto do nosso cliente 
e ultrapassar os objetivos a que 
nos propusemos para este ano.

No nosso negócio em par-
ticular, as conjunturas me-
nos positivas acabam por ter 
um impacto na aceleração da 
migração de canais de abas-
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tecimento tradicionais e me-
nos competitivos, para plata-
formas como a 360imprimir/
BIZAY, pelo que não estamos 
particularmente preocupados 
com a conjuntura.

Como foi aplicada a semana de 
quatro dias na 360imprimir/
BIZAY? 
Durante os anos de pandemia 
verificámos algumas alterações 
nas tendências do mercado e 
nos próprios desejos dos nossos 
colaboradores, o que nos levou 
a perceber que, neste contexto, 
seria necessário avaliar outros 
modelos de trabalho.

Neste sentido, contratámos 
uma consultora especializada 
nesta matéria e estudámos vá-
rios modelos alternativos, me-
dindo os seus prós e contras. O 
resultado do estudo que imple-
mentámos levou-nos a apostar 
num piloto em torno do mode-
lo de trabalho de quatro dias, 
com dias de nove horas e em 
regime 100 por cento remoto.

É um modelo complexo, já 
que procurámos minimizar 
ao máximo o impacto no nos-
so cliente e no negócio. Entre 
outras coisas, implementámos 
nove horas de trabalho em mo-
delo 100 por cento remoto, pou-
pando no tempo de ida e regres-
so ao escritório, criámos um 
modelo alternante para parte 
das equipas que lidam com os 
clientes e um de serviços míni-
mos para outras equipas críti-
cas. Foi um modelo bem prepa-

rado, já que entendemos ser um 
piloto difícil de reverter, pelo 
que procurámos salvaguardar 
os interesses de todas as partes, 
com bastante equilíbrio.

Que balanço geral qualitativo 
faz, para já, desta experiência?
Tal como referi, os primeiros 
resultados são positivos. Os 
nossos colaboradores estão sa-
tisfeitos com a implementação 
do modelo, evidenciam maior 
motivação, o que se comprova 
em alguns dos primeiros in-
dicadores, como são o caso da 
redução de 35 por cento na taxa 
de saída e com a redução do 
stress, fadiga e ansiedade em 4 
por cento.

No que diz respeito à atrati-
vidade, os indicadores também 
são muito positivos, tendo o nú-
mero de candidaturas aumenta-
do em 297 por cento. 

Apesar destes primeiros 
dados serem entusiasmantes, 
devemos ser cautelosos na sua 
interpretação, estando cientes 
que são bastantes prematuros e 
que necessitam de uma análise 
continuada ao longo do tempo.

Comprometemo-nos a pu-
blicar trimestralmente os re-
sultados, sendo que podem 
consultar os primeiros da-
dos publicados aqui: https://
w w w.360imprimir.pt/Home/
Carreiras.

Observando os resultados do 
1º trimestre de aplicação, veri-
fica-se que houve um aumento 

do absentismo (16%), um indi-
cador que está em contraciclo 
com outros. Como interpreta 
este registo? 
O absentismo é um indicador 
que estamos a acompanhar de 
perto, até porque pode ter múl-
tiplas explicações e não estar 
diretamente relacionado com 
o modelo (por exemplo, a sa-
zonalidade – estamos a avaliar 
um trimestre de inverno, com o 
inverno mais agressivo dos úl-
timos anos).

Apesar desta variação pare-
cer elevada, na prática traduz-
-se numa pequena redução de 
horas trabalhadas, porque o 
nosso absentismo é, historica-
mente, bastante baixo.

Não obstante, iremos conti-
nuar a acompanhar com bas-

ESTAMOS A ASSISTIR A UMA RÁPIDA EXPANSÃO DO 
RECURSO A PRODUTOS PERSONALIZADOS. É NOSSA 
MISSÃO CONSEGUIR DEMOCRATIZAR O ACESSO AOS 
MESMOS, PARA QUE AS PME E EMPRESÁRIOS POSSAM  
SER MELHORES NO SEU NEGÓCIO (TAL COMO UMA 
GRANDE EMPRESA O FAZ)

O aspeto mais 
positivo da semana 
de quatro dias 
é, sem dúvida, 
o impacto na 
satisfação, 
motivação 
e retenção 
dos nossos 
colaboradores
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tante atenção a taxa de absen-
tismo ao longo dos próximos 
meses, de forma a validar a real 
causa do aumento deste indi-
cador no primeiro trimestre.

A produtividade teve um au-
mento residual (0,6%). Era o va-
lor esperado?
Esta era talvez a questão mais 
importante e de maior incer-
teza quanto a uma decisão 
como a que tomámos. Apesar 
de termos conhecimentos de 
correntes de opinião que de-
fendem que a redução horária é 
compensada pela maior produ-
tividade, fomos muito conser-
vadores e sempre assumimos 
que a redução horária teria um 
impacto direto no volume de 
trabalho produzido.

Nesse sentido, montámos 
um modelo que minimizou a 
quebra nas horas trabalhadas, 
sem colocar em causa os funda-
mentos do modelo, de termos as 
nossas pessoas a trabalharem 
quatro dias por semana.

Os dados vieram mostrar 
que a quebra ficou ligeiramente 
abaixo da redução horária (mo-

delo desenhado pressupõe re-
dução de 7 por cento no número 
de horas trabalhadas e a quebra 
observada foi de 6,4), com a pro-
dutividade a ficar estável/cres-
cer muito ligeiramente. 

O volume de output realiza-
do (e a inerente produtividade) 
é um indicador chave na imple-
mentação deste modelo e é algo 
que iremos continuar a moni-
torizar de perto nos próximos 
meses.

Neste primeiro balanço, qual o 
aspeto mais positivo que iden-
tifica? A perspetiva é implemen-
tar em definitivo o modelo?
O aspeto mais positivo é, sem 
dúvida, o impacto na satisfação, 
motivação e retenção dos nossos 
colaboradores. É notório que as 
nossas pessoas estão a valorizar 
bastante trabalhar quatro dias 
por semana, e sentem orgulho 
em fazer parte de uma empresa 
que lhes dá condições para terem 
mais tempo para si, para descan-
sar e para fazerem outras ativi-
dades para as quais não tinham 
tempo no modelo de trabalho 
tradicional. 

O modelo foi adotado há 
pouco tempo e temos um lon-
go caminho ainda pela frente 
até formalizar uma decisão 
sobre a sua continuidade, mas 
vamos trabalhar para garan-
tir que o modelo tem condi-
ções para ser implementado 
definitivamente.

A reversão do modelo seria 
sempre uma medida de extre-
mo impacto nas nossas pes-
soas, dada a sua enorme satis-
fação com o modelo atual, pelo 
que evitaremos a todo o custo 
essa mesma reversão. Sendo 
de destacar que estamos mui-
to satisfeitos com os dados do 
primeiro trimestre – as nossas 
pessoas continuam a conse-
guir sustentar o crescimento 
rápido da nossa empresa. 

A REVERSÃO DO MODELO SERIA 
SEMPRE UMA MEDIDA DE EXTREMO 
IMPACTO NAS NOSSAS PESSOAS, 
DADA A SUA ENORME SATISFAÇÃO 
COM O MODELO ATUAL, PELO  
QUE EVITAREMOS A TODO  
O CUSTO ESSA MESMA REVERSÃO



TRAINING AND DEVELOPMENT30 /

RHM  MARÇO / ABRIL 2023 Saiba mais em rhmagazine.pt

ad: louco, furioso, insano. A palavra é inglesa mas o estudo 
e desenvolvimento do conceito que etimologicamente 
parte dela  (mad skills) é iminentemente francófono. De 
facto, é sobretudo de França que chega literatura sobre o 
tema, da autoria de especialistas de áreas correlacionadas 
com o mesmo: medicina, psicologia e recursos humanos 

As mad skill são capacidades invulgares - de pessoas muitas ve-
zes entendidas como incomuns ou extraordinariamente originais - 
às quais a sociedade imputa um cariz de excentricidade (que, como 
adiante se perceberá, não é necessariamente existente). Por isso 
mesmo, apenas nos últimos anos, e somente em franjas do mer-
cado, se tem assistido à sua valorização no plano laboral, ou seja, 
serem entendidas como uma mais-valia pelas empresas, ao ponto 
de procurarem perfis detentores dessas competências.

Em Portugal, ainda não são especificamente procuradas por em-
presas recrutadoras ou consultoras de RH, até porque, como sucede 
na maior parte do mundo, as mad 
skills continuam sob a classificação 
da “grande família” das soft skills, o 
que dificulta a sua diferenciação das 
demais competências.

Atualmente, existem apenas 
alguns programas (poucos) em 
organizações (incluindo empresas) 
onde é promovida a integração de 
profissionais com caraterísticas e 
capacidades diferentes, mas essen-
cialmente no âmbito de políticas de 
diversidade e inclusão ou de respon-
sabilidade social. A rentabilização 
dessas capacidades - por exemplo 
no alto desempenho (no sentido de 
incomum entre os humanos) em 
algumas tarefas ou áreas específicas, 
como as TI - ainda não é o foco da 
maioria dessas iniciativas. A exceção, 
mais divulgada, a esta lógica é o 

M

“Programa de Neurodiversidade”, 
promovido pela Critical Software, 
que, nas duas edições até agora 
realizadas (2021 e 2022), inte-
grou profissionalmente nos seus 
quadros mais de uma dezena 
de pessoas com diagnóstico de 
autismo ou Asperger.

Para fazer o estado da arte 
sobre as mad skills, a RHmaga-
zine convidou Sabrina Menasria, 
uma estudiosa da “singularidade 
cognitiva”, termo que prefere para 
classificar todo o contexto indivi-
dual e competências que derivam 
da neurodiversidade. Ela própria 
um exemplo desta realidade (so-
bredotada), fundou em Paris uma 
agência que trabalha a deteção 
e recrutamento de talentos sin-
gulares, bem como a formação 
de gestores de RH no sentido de 
potenciar ao máximo estes perfis.

Aqui fica a sua reflexão.

Mad skills, o emergir  
de capacidades invulgares

As mad skills 
começam a ser 
valorizadas por 
consultoras de RH 
e por gestores

POR REDACAO  
RHmagazine  

e SABRINA MENASRIA
Especialista em talentos singulares e neodiversidade

Estão a começar a ser valorizadas e a entrar no radar de procura de 
quem contrata. Afinal, o que são estas competências, como podem 
ser detetadas e de que forma podem ser úteis para as empresas? Uma 
das maiores especialistas internacionais no tema, Sabrina Menasria, 
esclarece-nos. 
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O que torna as mad skills 
dos talentos singulares 
indispensáveis a qualquer 
transformação

É DIFÍCIL CATEGORIZÁ-LAS, MAS,  
NO FUNDO, SÃO AS QUALIDADES QUE 
PERMITEM A UM INDIVÍDUO ANTECIPAR 
E GERIR A MUDANÇA E O INESPERADO, 
INTEGRANDO UMA GRANDE QUANTIDADE 
DE INFORMAÇÃO VARIADA

Sabrina Menasria

acelera o crescimento, o declínio, 
arruína reputações e a obsoles-
cência ameaça as empresas. De 
acordo com o exemplo de uma 
famosa marca francesa de roupa 
interior, um vídeo racista captado 
por empregados na esfera privada 
da empresa pode ser suficiente 
para contaminar toda a empresa, 
causando um terrível "ruído repu-
tacional" e consequências econó-
micas significativas. 

A palavra "agilidade" consti-
tui hoje para a era digital o que 
representava a palavra "flexibili-
dade" na era industrial: um impe-
rativo categórico para incorporar 
incerteza e adaptabilidade no 
fluxo de trabalho.

Desenvolvimento mais lento 
das competências
Ao mesmo tempo, tem havido 
poucas mudanças nos hábitos de 
recrutamento, com uma ênfase 
contínua nas competências técni-
cas. As hard skills sempre foram o 
factor mais importante na seleção 
dos candidatos, provavelmente 
porque asseguram às pessoas 
que "se já o fizeram antes, podem 
fazê-lo de novo". As competên-
cias transversais ou competências 
relacionais surgiram há mais 
de uma década, em resposta à 
estruturação das empresas em 
grupos humanos e à necessidade 
de criar ligações entre as partes 
interessadas. "Se tiver de escolher, 
prefiro recrutar pessoas que te-
nham competências transversais". 
Porque posso sempre formar um 
funcionário em competências 
técnicas, mas é difícil para mim 

alentos singulares e 
mad skills
Há alguns talentos 
em que não teríamos 
apostado há alguns 

anos, mas que o período atual 
está, ainda relutantemente, a 
reabilitar. Incerteza, mudanças 
de paradigma, crise da COVID, 
hiperdigitalização... todas estas 
convulsões exigem competên-
cias específicas, conhecidas 
como mad skills, há muito temi-
das precisamente pela sua ca-
pacidade de mover as linhas. 

Novos tempos exigem novos 
talentos
“Antes, eu podia dedicar algum 
tempo a ajustar a minha estraté-

T
gia. Agora sinto que estou a ser 
atacado pelo tempo e tenho de 
me adaptar constantemente. Já 
não tenho a certeza de nada.”

É com estas palavras que Meh-
di B., gerente de uma empresa 
da indústria alimentar, evoca o 
período que vivemos atualmente. 
Durante muito tempo, as empre-
sas controlaram as suas fronteiras 
internas, tentando limitar a quan-
tidade de incerteza com que ne-
cessariamente se viam confron-
tadas quando ocorriam grandes 
acontecimentos. O advento da 
tecnologia digital derrubou estas 
barreiras defensivas e tornou as 
empresas vulneráveis a qualquer 
acontecimento incerto, a partir 
de qualquer lugar. A virtualidade 
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treiná-los em competências 
interpessoais", diz Christian C., 
gerente de uma filial belga de um 
grande grupo de cosméticos.

São estas mesmas competên-
cias as necessárias no atual 
contexto de incerteza?
Tomemos o exemplo das más-
caras durante a crise da COVID. 
Em França, um retalhista decidiu 
condicionar a sua venda à exis-
tência de um cartão de fidelidade 
no meio de uma escassez. Esta 
decisão provocou protesto e 
indignação nas redes sociais, 
obrigando o retalhista a fazer 
“marcha-atrás” e a abrir a venda 
de máscaras a todos. 

No papel, a escolha pareceu 
racional e judiciosa porque a 
promessa de programas de fide-
lidade baseia-se na concessão 
de privilégios aos membros. Mas 
aqui, foram necessárias outras 
competências para adaptar a 
estratégia ao novo e altamente 
emocional contexto. São preci-
samente estas capacidades que 
constituem aquilo a que se cha-
ma mad skills, porque são conce-
bidas para nos surpreender e são 
tudo menos deterministas. É difícil 
categorizá-las, mas, no fundo, 
são as qualidades que permitem 
a um indivíduo antecipar e gerir 
a mudança e o inesperado, inte-
grando uma grande quantidade 
de informação variada. Estes são 
os talentos que permitem a um 
indivíduo adaptar o curso das 
estratégias empresariais, fornecer 
soluções rápidas e adaptadas aos 
problemas, levar uma nova visão 
ou gerir transformações, mos-
trando empatia organizacional. 

Como identificar mad skills?
A dificuldade em prever ou ante-
cipar a posse destas competên-
cias está ligada ao facto de pre-
cisarem ser vistas numa situação, 
pois são altamente contextuais. 
Um talento singular adapta-se 

e revela-se melhor numa nova 
situação ou num contexto de 
crise. Isto torna o trabalho do 
recrutador difícil porque, fora do 
contexto, a singularidade destes 
perfis só pode ser adivinhada a 
partir de sinais fracos. 

O mais óbvio é a intensidade 
que impulsiona estes talentos sin-
gulares e os empurra, quase con-
tra a sua própria vontade, a de-
safiar o status quo. Eles têm uma 
extraordinária reserva de energia 
que põem ao serviço do seu 
empenho e da sua missão. É esta 
força, salientada pelo psiquiatra 
Kazimerz Dabrowski no seu con-
ceito de "hiperexcitabilidades", 
que os torna agentes de mudança 
em muitas áreas. Estes perfis são 
também denominados “High In-
tellectual, Emotional“ ou “Creative 
Potentials”. São curiosos e apren-
dizes rápidos, sempre rápidos a 
aprofundar as questões, mas é a 
sua capacidade de fazer ligações 
por analogia que é mais notável. A 

sua diferença cognitiva, ilustrada 
por esta intensidade, permite-lhes 
ser criativos e inovadores, e apre-
sentar novas soluções de acordo 
com o contexto que analisaram 
em profundidade.  

Outra forma de reconhecer 
estes talentos singulares reside 
na análise do que é vulgarmente 
chamado uma "carreira atípica" 
ou na multiplicidade dos seus 
interesses. Alguns mudaram 
frequentemente de emprego, 
de percurso profissional, de 
formação em assuntos que não 
estavam diretamente relacio-
nados com a sua atividade (ou 
ramificaram-se naqueles em 
que já estavam). Podem mudar 
de emprego com frequência 
porque é grande o potencial de 
ficar rapidamente aborrecidos 
se a sua intensidade não for 
alimentada. O seu historial pode 
ser assustador e descrito como 
'instável', embora demonstrem, 
por exemplo, que se sentem 
confortáveis com a mudança ao 
ponto de não terem medo de se 
mudar para adquirir novas com-
petências ou conhecimentos. 

Diz-se que estes perfis ace-
leradores deveriam idealmente 
representar 10 por cento da 
força de trabalho, em todos os 
estratos hierárquicos, para que 
as mudanças sejam sustentáveis 
e estruturantes. A boa notícia é 
que a maioria das empresas já 
tem este tipo de talento, mas 
não necessariamente em ta-
refas adequadas. Desenvolver 
uma política de diversidade, 
integrando a neurodiversidade, 
é um bom primeiro passo para 
incluir as suas diferentes funções 
cognitivas. No entanto, a sensi-
bilização dos gestores – que são 
os primeiros “relais” da política 
de RH da empresa – para os 
detetar e apoiar continua a ser a 
forma mais segura de beneficiar 
plenamente do potencial destes 
talentos únicos. 

“DIZ-SE QUE ESTES PERFIS 
ACELERADORES DEVERIAM 
IDEALMENTE REPRESENTAR 10 POR 
CENTO DA FORÇA DE TRABALHO, EM 
TODOS OS ESTRATOS HIERÁRQUICOS, 
PARA QUE AS MUDANÇAS SEJAM 
SUSTENTÁVEIS E ESTRUTURANTES”
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ual tem sido o 
papel do ISQ Aca-
demy no desenvol-
vimento de com-

petências em Portugal?
O ISQ Academy tem uma longa 
e robusta história no desen-
volvimento das competências 
em Portugal e nos PALOP. De 
facto, desde 1965 que o ISQ 
assumiu a missão de capacitar 
as pessoas e as organizações 
em competências com valor 
nacional e internacional, muito 
focadas na tecnologia e únicas 
em Portugal. Surgem nessa 
época as primeiras pós-gra-
duações de Gestão da Qualida-
de, Engenharia de Soldadura e 
Gestão da Manutenção.

As soluções de formação 
evoluíram, na década de 90 sur-
ge o e-learning  no ISQ, muitos 
cursos para gestores, chefias, 
operadores, instaladores, ins-
petores e também para jovens e 
desempregados.  

Actualmente, 80 por cento 
da formação entregue pelo 
ISQ é totalmente à medida do 
cliente, entre presencial hands 
on, live training e e-learning, e 
o nosso catálogo de formação 
contínua e avançada é muito 
vasto, holístico, virado para a 
transformação, certificação 

Q

peia para as Competências, pois 
somos, incluindo eu própria, ad-
visors e influencers na Comissão 
Europeia e em outras instituições 
europeias. 

Estamos a fazer “better and 
faster”, com foco nas competên-
cias emergentes, para alcançar as 
metas de transição verde e digital, 
grandes áreas de expertise no ISQ.

E que áreas são essas?
Apoio às empresas nos seus 
processos de digitalização 4.0 
e de melhoria de processos e, 
também, no modelo de gover-
nance ESG – com foco nas pes-
soas, ambiente e governance/
gestão, suportado na tecnologia 
e alinhado com a estratégia. O 
propósito é centrado na felicida-
de de cada ativo humano (hu-
manizar pela tecnologia). 

Design de novos cursos para a 
digitalização 4.0, sobretudo in-
dustrial e “greenification” nas áreas 
de energias renováveis (incluindo 
hidrogénio), sustentabilidade, 
economia circular, eficiência 
energética, tudo isto com mais 
microcredenciais e capitalização 
de formação não formal (como 
onjob, peer learning, comunida-
des de aprendizagem, etc.).

Temos de fazer a mudança 
para capacitação das pessoas, o 
“greenefication” e a digitalização 
do país e das empresas portugue-
sas para podermos apostar nos 
líderes, continuar a atrair jovens 
e adultos, e evitar o brain drain, 
quiet quitting e descapitalização 
empresarial. 

O ISQ Academy tem uma grande 
quota de responsabilidade neste Ano 

Europeu das Competências
A responsável máxima por centros de formação “para tecnologia 
e pessoas” contextualiza a importância da instituição, sublinha o 
simbolismo de 2023 e aponta as principais áreas em que o ISQ Academy 
presta apoio às empresas.

e valorização de cada pessoa, 
potenciando um plano de desen-
volvimento de carreira.

Formamos anualmente perto 
de 25.000 pessoas, em Portugal 
e mais de 10 países no mundo, e 
desenhamos e implementamos 
projetos de gestão de talentos e 
academias, de A a Z, “chave na 
mão”, com foco nas competên-
cias, mudança e melhoria da pro-
dutividade.

Enquanto prestadores de forma-
ção, que medidas e novidades 
desenvolveram para este que é o 
Ano Europeu das Competências?
O ISQ Academy tem uma grande 
quota de responsabilidade neste 
Ano Europeu das Competências 
e na já tradicional Semana Euro-

Diretora do ISQ AcademyMARGARIDA SEGARD

Margarida Segard, 
diretora da ISQ 
Academy
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Q
As soluções emergenciais e estruturais que a Workplace Options 
coloca ao dispor das empresas explicadas pelo seu número 1 na 
Península Ibérica.

ual a intervenção-tipo que é pedida 
à Workplace Options: transversal aos 
recursos humanos ou apenas dirigida a 
setores ou até profissionais específicos?
A Workplace Options tem uma grande 
variedade de formas de apoiar as 
organizações, numa diversidade de 

contextos e em todo o mundo. Não temos uma 
intervenção padronizada ou limitação de setores ou 
profissionais. 

Algumas empresas procuram soluções de apoio 
preventivas de saúde mental para promover o bem-
-estar entre os seus colaboradores, enquanto outras 
procuram  programas completos de well-being que 
englobam apoio emocional, prático e físico para 
melhorar o bem-estar geral dos seus colaboradores.

Trabalhamos com empresas locais e globais 
fornecendo soluções que são adequadas a diferentes 
perfis e setores. 

Em suma, posso dizer que apoiamos todas as 
pessoas em todas as indústrias.

Confrontam-se mais com pedidos de intervenção 
emergencial/curta duração (tipo “SOS”) ou 
estrutural/média duração ou até permanente?
A grande maioria dos casos envolve pedidos 
de programas de well-being estruturados 
com abordagem holística, que são mantidos 
permanentemente nas empresas. Ou seja, apoio 
nas diferentes áreas que compõem e afetam o 
bem-estar das pessoas: o emocional (que inclui 
apoio à saúde mental), o prático (com soluções 
de apoio a situações diárias, tais como legais ou 
financeiras) e o físico.

trabalho que promove o bem-
estar geral dos colaboradores. 
Estas intervenções estão 
frequentemente centradas 
na abordagem das causas 
fundamentais do stress e 
do burnout, na promoção 
do equilíbrio entre a vida 
profissional e a vida pessoal e 
no fornecimento de soluções 
de apoio contínuo para ajudar 
as pessoas a gerir a sua saúde 
mental e bem-estar.

A resposta da Workplace 
Options às solicitações que 
tem é garantida através de um 
corpo de parceiros fixos ou 
externos?
Qualquer pessoa que 
contacte o nosso Programa 
de Apoio a Colaboradores é 
atendido por um psicólogo 
experiente e bem treinado 
para identificar claramente 
as suas necessidades e, 
se for necessário, prestar-
lhe apoio no momento da 
chamada, independentemente 
do acompanhamento 
subsequente. 

Somos também experientes 
na intervenção e apoio em 
incidentes críticos (de tipo 
“SOS”) de pequena e de 
grande escala. Providenciamos 
aconselhamento de crise e 
assistência imediata, prestando 
um apoio rápido e eficaz a 
gestores e colaboradores – 
mitigando presencialmente as 
consequências imediatas e/
ou prestando aconselhamento 
para a gestão da crise. Foi 
o que sucedeu no início da 
guerra na Ucrânia e, mais 
recentemente, com os sismos 
na Turquia, onde apoiamos 
as organizações (e os seus 
colaboradores) imediatamente 
após o evento traumático.

Sublinho que os programas 
estruturados e outras 
iniciativas de well-being visam 
criar uma cultura de apoio 
e colaboração no local de 

PARA ALÉM DA NOSSA EQUIPA  
CLÍNICA, TEMOS A DE COACHING,  
QUE PROVIDENCIA SOLUÇÕES  
DE MINDFULNESS, LIFE COACHING  
OU WELLNESS COACHING

Fornecemos soluções 
de apoio contínuo para a 

saúde mental e bem-estar

Director of Business Solutions Iberia da Workplace OptionsRICARDO SOUSA
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Temos uma equipa em 
Portugal, com muitos anos de 
experiência, a apoiar pessoas e 
organizações de todo o mun-
do. Quer através de terapia no 
momento, em sessões agen-
dadas – por vídeo ou presen-
ciais, onde quer que estejam os 
colaboradores (parte do nosso 
apoio emocional). Assim como 
através da nossa equipa de 
Resposta Rápida a Incidentes 
Críticos (situações de trauma e 
onde seja necessária a presen-
ça dum psicólogo especializa-
do e experiente). 

Para além da nossa equi-
pa clínica, pois nem todas as 
necessidades e situações são 
exclusivamente emocionais, 
temos a nossa equipa de coa-
ching que providencia solu-
ções de mindfulness, life coa-
ching ou wellness coaching.

serviços providenciados, dado 
poderem ser do âmbito clínico, 
coaching, work-life, formação 
ou consultoria. Exemplos: 
questionário de satisfação e 
well-being check-in, onde 
se mede sempre o impacto 
da intervenção no bem-estar 
geral do participante, nos 
seus relacionamentos e no 
seu desempenho profissional; 
questionário baseado em 
instrumentos cientificamente 
desenvolvidos para medir as 
intervenções terapêuticas, 
como o ORS (Outcome 
Rating Scale), aplicado pelos 
especialistas e/ou também 
disponível como autoavaliação.

Adicionalmente, a 
Workplace Options atualiza 
e desenvolve ferramentas 
especializadas em outro tipo 
de intervenções ou trabalho 
com o participante, como 
por exemplo o instrumento 
de medição do sucesso para 
intervenções de informação 
financeira.

Quais são as três causas ou 
problemas mais frequentes 
que são chamados a resolver? 
O stress laboral, com todas 
as consequências inerentes 
(ansiedade, burnout, 
dificuldade em dormir, entre 
outras), continua no topo 
dos casos pelo qual nos 
contactam, assim como 
os conflitos familiares. No 
entanto, a ansiedade financeira 
está neste momento a emergir 
como uma das necessidades 
de apoio mais frequentes.

O apoio à saúde mental e 
well-being são componentes 
cruciais para uma sociedade 
saudável e próspera. O 
impacto das condições de 
saúde mental estendem-se 
para além do indivíduo, à 
família, ao local de trabalho e à 
comunidade em geral. 

 
Quais são os instrumentos 
para medir o sucesso da vossa 
intervenção nos clientes e 
quem os aplica?
O sucesso das intervenções 
nos nossos clientes é medido 
pelo nosso departamento 
de Member Experience 
Quality através de alguns 
instrumentos, e depende dos 

Portugal
ANO DE FUNDAÇÃO 

2014
N.º DE 
COLABORADORES 

70
Nº DE CLIENTES 

+ de 180 
organizações 
abrangidas 
FATURAÇÃO (2022) 

37,4 milhões de 
euros (+ 49% do 
que em 2021)
INTERNACIONAL  
SERVICE CENTERS 

17 países (5 
continentes)
CLIENTES (PAÍSES) 

+ de 200 
CLIENTES (NÚMERO) 

+ de 75 Milhões 
de pessoas em 
todo o mundo 
/ + de 116.000 
organizações em 
todo o mundo

Temos uma equipa 
em Portugal, com 
muitos anos de 
experiência, a 
apoiar pessoas e 
organizações em 
todo o mundo 
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POR SARA MOUTINHO LOPES
RHmagazine

É mais importante 
do que nunca 
que as empresas 
invistam na 
realização de 
atividades que 
permitam aos 
colaboradores 
saírem da rotina 
de trabalho

Desporto: o elo para voltar 
a ligar os colaboradores 

O

Nunca os colaboradores estiveram tão conectados à empresa  
mas, ao mesmo tempo, emocionalmente desligados entre si.  
O trabalho remoto, a comunicação à distância e, consequentemente, 
o isolamento estão a erguer barreiras entre as pessoas, acarretando 
um forte impacto na cultura organizacional. As atividades físicas e 
de bem-estar conjuntas são veículo privilegiado para devolver esse 
espírito de equipa que os últimos anos comprometeram.

s novos modelos 
de trabalho, como 
o trabalho híbrido 
ou remoto, vieram 
permitir que os cola-
boradores pudessem 
dedicar mais tempo 

à sua vida pessoal, o que se 
tem traduzido em níveis mais 
altos de satisfação e numa 
melhoria da saúde mental. No 
entanto, no campo profissio-
nal, apesar de ter dado provas 
dos seus benefícios, o trabalho 
remoto conduziu também a 
um maior isolamento nas equi-
pas e dificultou a criação de 
laços entre os seus elementos. 

Assim, apesar de possuírem 
profissionais capazes de entre-
gar melhores resultados para o 
negócio, as empresas enfren-
tam um desafio: não perder a 
sua cultura organizacional. Tal 
implica manter - ou criar - uma 
equipa conectada, confiante e 
solidária entre si, o que exige, 
no contexto atual, a adoção de 
um conjunto de estratégias.

Team building: mais do que 
uma atividade divertida
A realização de atividades de 
team building tem vindo a po-

de Management, as relações 
interpessoais são, efetivamente, 
bastante valorizadas pelos co-
laboradores das empresas.

O estudo concluiu que 
uma das principais formas 
de manter os colaboradores 
é o “desenvolvimento de 
uma cultura onde tenham 
interações vivas e de elevada 
energia entre si, numa base 
regular”. 

É, por isso, mais importante 
do que nunca que as empresas 
invistam na realização de 
atividades que permitam aos 
colaboradores saírem da 
rotina de trabalho habitual e 
despender de uma parte do seu 
tempo a conhecerem-se entre 
si e a criarem relações. 

Atividades desportivas apre-
sentam melhores resultados
As atividades desportivas estão 
entre as mais realizadas pelas 
empresas e são as que demons-
tram os melhores resultados. 

Organizar um torneio de pa-
del, voleibol de praia, futebol, 
ou simplesmente uma cami-
nhada pela natureza, podem 
ser algumas das atividades de 
um team building desportivo.  
A prática desportiva regular em 
grupo tem um enorme poten-
cial para melhorar o bem-estar 
físico e mental dos colabo-
radores, traduzindo-se numa 
maior motivação e aumento do 
desempenho. 

As atividades desportivas 
de team building são, por isso, 
uma boa aposta das empresas 
que procurem promover, não 

pularizar-se nos últimos anos 
e desengane-se quem julgue 
que estas servem apenas para 
proporcionar momentos de di-
versão entre os colaboradores.

A diversão faz parte do pro-
cesso, mas o team building, tal 
como o nome indica, é uma 
oportunidade importante para 
as empresas trabalharem a 
comunicação entre as equipas 
e aumentarem a sua coesão. 

De acordo com um estudo 
realizado pela Universidade 
de Surrey e a Grenoble Ecole 



CORPORATE WELLNESS / 37

MARÇO / ABRIL 2023  RHMSaiba mais em rhmagazine.pt

O Urban Sports 
Club proporciona, 
através de uma 
única subscrição 
mensal, mais de 
50 atividades 
de desporto e 
bem-estar

só, uma comunicação otimiza-
da entre as suas equipas, mas 
também o respetivo bem-es-
tar. Ao juntar os trabalhadores 
em equipas e colocá-los a 
competir, por exemplo, entre 
departamentos, há um aumen-
to da ambição e do espírito 
competitivo, criando um am-
biente divertido, mas emocio-
nante. Ao mesmo tempo, por 
estarem a trabalhar para um 
objetivo desportivo comum, os 
membros da equipa aprendem 
a apoiar-se e a confiar uns 
nos outros, o que se reflete no 
contexto profissional quando 
regressam ao escritório. 

No momento de organizar 
um team building, as empresas 
deparam-se com uma série 
de opções e escolher a que 

O URBAN SPORTS CLUB DISPÕE  
DE UM PORTFÓLIO DE MAIS  
DE 800 ESPAÇOS DE PARCEIROS 
E MAIS DE 50 ATIVIDADES DE 
DESPORTO E BEM-ESTAR, NAS 
ÁREAS METROPOLITANAS DE 
LISBOA E PORTO, AVEIRO, 
SETÚBAL, BRAGA E GUIMARÃES

conceito de prática desportiva 
mais alinhada com as neces-
sidades dos utilizadores, ao 
permitir-lhes treinar com total 
liberdade de localização e ho-
rário, a qualquer momento. 

Em Portugal desde 2019, o 
Urban Sports Club proporciona, 
através de uma única subscri-
ção mensal, mais de 50 ativi-
dades de desporto e bem-estar 
e oferece a oportunidade de 
as empresas proporcionarem 
aos seus colaboradores a pos-
sibilidade de estes treinarem 
onde e quando quiserem, indi-
vidualmente ou em grupo, tudo 
isto com condições especiais e 
personalizadas para empresas e 
colaboradores.

Além de promoverem junto 
das suas equipas a prática de 
exercício físico, as organizações 
podem utilizar a sua subscrição 
para procurar espaços perto do 
escritório para realizarem ati-
vidades desportivas e de bem-
-estar em grupo, bem como 
recorrer a este parceiro para a 
organização de team buildings.  

O Urban Sports Club dispõe 
de um portfólio de mais de 800 
espaços de parceiros e está 
presente nas áreas metropoli-
tanas de Lisboa e Porto, Aveiro, 
Setúbal, Braga e Guimarães. 

mais se adequa à equipa e aos 
resultados pretendidos pode 
ser um desafio. 

Para dar uma resposta de A a 
Z na área do desporto e ajudar 
a promover a prática de exercí-
cio físico, o Urban Sports Club, 
empresa fundada na Alemanha, 
trouxe para o mercado um 
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N
ão é necessário ser um rocket scientist para 
perceber que pessoas felizes no trabalho 
são mais produtivas. Quando o work/life 
balance da força de trabalho goza de boa 
saúde, todos ganham na equação da gestão 
quotidiana, colaboradores e empresas. 

Uma empresa pode ser produtiva em dada 
conjuntura, mas não será sustentável se não cuidar 
estrutural e proativamente da segurança psicológica 
das suas pessoas. Ter políticas de RH orientadas 
para o bem-estar das pessoas (plataforma de saúde, 
desporto, ações de team building, iniciativas de 
solidariedade social, por exemplo) e implementar 
mecanismos regulares de avaliação da cultura 
organizacional, simples, objetivos e mensuráveis são 
cruciais.

É ainda relevante sinalizar comportamentos de 
liderança potencialmente lesivos para a saúde mental 
dos colaboradores, que é um imperativo numa gestão 
de sucesso. Há líderes que lideram alheios ao bem- 
-estar das suas pessoas e acabam por afastar o 
talento das organizações. E é pela liderança que o 
(bom) exemplo deve começar.

Há inúmeros estudos que indicam um caminho 
claro a seguir para uma liderança sustentável que 
passa, entre outras ações, por agir no tópico da saúde 
mental. Só para citar o que me é mais familiar, o 
último estudo global do Grupo Adecco – Workforce 
of the future 2022 – revela que a saúde mental de um 
quarto dos profissionais piorou em 2022. 

O burnout continua a ser uma questão global 
e universal, abrangendo todos os inquiridos 
independentemente da idade, nacionalidade ou 
género, continuando a ser motivo de preocupação 
para metade dos cerca de 35 mil inquiridos neste 
estudo. Os profissionais querem empregos onde se 
sintam menos pressionados e tenham um melhor 
equilíbrio entre trabalho e vida pessoal, com 35 
por cento a afirmarem que vão demitir-se nos 

confiança, menos receio, o que 
se reflete na produtividade e 
nos resultados da organização. 
Todos ganham.

Princípios fundamentais de 
uma liderança ‘saudável’
Não é de admirar, pois, 
que a segurança mental 
e bem-estar da saúde no 
geral seja abordado pelo 
estudo referido como uma 
das quatro alavancas de 
retenção de talento para 
o futuro próximo, a par 
do salário, progressão na 
carreira e flexibilidade. É a 
integração complementar 
das ferramentas base de 
gestão de pessoas para 

próximos 12 meses devido 
a preocupações com este 
equilíbrio e o burnout.

Haverá sinal mais nítido 
de que as lideranças não 
estão a investir na segurança 
psicológica e emocional da sua 
força de trabalho? E que pode 
ser fatal nos seus resultados? 
Se há legado positivo que 
a pandemia nos deixou foi 
o de nos chamar a atenção 
para a relevância da saúde 
mental e dos níveis elevados 
de stress das pessoas e o seu 
impacto na vida das empresas: 
burnout, absentismo, 
rotatividade, erros e conflitos, 
que afetam a produtividade, 
resultados globais e custam 
aos empregadores milhões de 
euros por ano. 

Levantada a cortina do 
preconceito, há que agir e 
prevenir. Investir na segurança 
psicológica das pessoas gera 

O ÚLTIMO ESTUDO GLOBAL DO GRUPO 
ADECCO REFERE A SEGURANÇA MENTAL 
E BEM-ESTAR DA SAÚDE NO GERAL 
COMO UMA DAS QUATRO ALAVANCAS 
DE RETENÇÃO DE TALENTO PARA O 
FUTURO PRÓXIMO, A PAR DO SALÁRIO, 
PROGRESSÃO NA CARREIRA  
E FLEXIBILIDADE

Liderar para a (boa) 
saúde mental: todos 
ganham

Country Manager da AdeccoALEXANDRA ANDRADE
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combater fenómenos como 
o ‘quiet quitting’ ou a ‘grande 
demissão’.

Lidar e liderar pessoas 
não é uma ciência exata. É 
um desafio permanente de 
antecipação do que possa 
estar a afetar negativamente 
as nossas pessoas. Não há 
receitas, mas há princípios 
orientadores que funcionam 
na prevenção da saúde e bem-
-estar dos colaboradores em 
ambiente de trabalho.

A compreensão do 
impacto negativo que o 
stress pode ter na empresa 
e nos seus colaboradores 
facilita o desenvolvimento 

com sentido de pertença 
que estão verdadeiramente 
envolvidos com os objetivos 
que todos, individualmente e 
como organização, pretendem 
alcançar. 

Fomentar um saudável 
work/life balance é essencial 
para assegurar que as 
pessoas não tenham mais 
stress do que o que podem 
suportar. Jornadas longas 
sem pausas ou períodos 
de trabalho sem folgas 
conduzem frequentemente 
ao esgotamento ou a erros. 
Os erros, per si, devem ser 
considerados como uma porta 
aberta para a aprendizagem e 
até para a sua prevenção, mas 
facilitar a sua ocorrência por 
excesso de trabalho não é, 
de todo, uma boa política de 
gestão.

Promover uma liderança 
mais autónoma significa 
oferecer também mais 
flexibilidade, permitindo aos 
colaboradores mudar as 
horas de trabalho quando 
necessário, encorajando-os 
a tirar férias quando estão 
doentes ou precisam de um 
dia ‘apenas’ para descansar.

Por fim, é fundamental 
proporcionar formação: criar 
oportunidades de formação e 
educação contínua a novos e 
atuais colaboradores, gestores 
e não gestores, cria condições 
para o sucesso. Oferece 
também a oportunidade de 
crescimento individual que se 
repercute na força de trabalho 
ao construir uma carteira 
interna de talentos.

E regresso ao início: perante 
uma conjuntura de grande 
incerteza, a certeza que temos 
é a de que o bem-estar das 
nossas pessoas é condição 
obrigatória das organizações 
sustentáveis e bem assinaladas 
no mapa da competitividade. 

de uma estratégia eficaz 
para a combater, que 
passa, nomeadamente, por 
melhorar a liderança através 
da criação de uma estrutura 
de comunicação e cultura 
de feedback regulares, que 
aumenta a eficiência do fluxo 
de trabalho e reduz os fatores 
de stress. 

Mais. É crucial ajustar o 
propósito da organização ao 
propósito e valores individuais 
dos colaboradores. É neste 
alinhamento de um forte 
propósito comum que se 
alcança o compromisso entre 
a força de trabalho e a missão 
da empresa, com profissionais 

Fomentar um 
saudável work/life 
balance é essencial 
para assegurar 
que as pessoas 
não tenham mais 
stress do que o que 
podem suportar
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ssumiu o cargo de diretor de Recursos Humanos da 
Galp há um ano. Esteve 14 fora de Portugal, em expe-
riências profissionais diferentes. O que é que a Galp 
lhe propôs que o fez querer regressar a Portugal?
Não contava voltar a Portugal na altura em que regres-

sei, mas fiquei bastante entusiasmado com a proposta da Galp. 
Toda a sua ambição e estratégia em termos de transformação e 
transição energética levaram-me a querer fazer parte desse pro-
cesso. Também sempre quis liderar uma equipa  de RH como um 
todo. Estes fatores, todos juntos, acabaram por determinar a mi-
nha decisão de voltar ao país. 

Concretamente, que desafio é este de transformar a Galp com 
as pessoas?
Tal como noutros setores e empresas, no setor da Galp a trans-
formação é necessária e a transição energética fundamental, 
também pelo impacto que tem a nível nacional e internacional. 
A nossa equipa tem um papel fundamental nessa transforma-
ção. A estratégia e o propósito da Galp, “Reenergize our People”, 
é um dos pilares estratégicos da Galp e guia a nossa missão. 

Quando os recursos humanos têm um papel tão importante 
na transformação de uma organização, e isso é uma intenção 
declarada ao ponto de fazer parte da estratégia, qualquer pro-
fissional fica mais motivado. Agora, para nós, o grande desafio 
é corresponder a estas expetativas. 

A transformação ocorre a vários níveis: desde a liderança à 
própria organização do talento, e aquilo que estamos a fazer 
neste momento é criar as condições para que a Galp consiga 
concluir esta transformação.

A
Sendo a Galp uma empresa do 
setor da energia, mas muito 
associada a combustíveis fós-
seis como trabalham a vossa 
atratividade? 
Desde que estou na Galp, há 
sensivelmente 10 meses, não 
senti ainda qualquer tipo de di-
ficuldade neste âmbito na hora 
de recrutar novos talentos. Cla-
ro que, por vezes, existem pes-
soas que acabam por não querer 
abraçar o desafio quando são 
contactadas, mas quando olha-
mos para a nossa plataforma de 
atração de talento jovem, a “Ge-
neration Galp”, verificamos que 
os jovens continuam a ter muito 
interesse em nós.

Acredito que a geração Z, 
que começa agora a entrar no 
mercado de trabalho, será mais 
desafiante. Quando analisamos 
as suas motivações, verificamos 
que estes profissionais não es-
tão tão interessados em fazer 
parte de empresas que possam 
ter um impacto negativo no pla-

Mais do que a tecnologia,  
a cultura é que faz a diferença 

numa organização
Marco Serrão regressou a Portugal há cerca de um ano para liderar 
os RH da Galp, um desafio que aceitou por ter encontrado na 
organização uma verdadeira preocupação com as suas pessoas.  
O responsável conta à RHmagazine os planos que tem para a gestão 
de pessoas da gigante do setor energético.

POR CRISTINA MARTINS DE BARROS 
RHmagazine

Marco Serrão
Chief People & Culture Officer da Galp

A NOSSA EQUIPA TEM UM 
PAPEL FUNDAMENTAL NESSA 
TRANSFORMAÇÃO. A ESTRATÉGIA 
E O PROPÓSITO DA GALP, 
“REENERGIZE OUR PEOPLE”, É UM 
DOS PILARES DA NOSSA CONDUTA
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gramas. Para a Galp, toda essa 
parte human-centered está rela-
cionada com a forma como trata-
mos as nossas pessoas.

Um dos nossos pilares es-
tratégicos é criar uma cultura 
onde as pessoas se sintam reco-
nhecidas e que possam trazer o 
seu melhor para o trabalho dia 
após dia.  Daí termos lançado 
os programas GROW (Great Re-
cognition of Outstanding Work) 
e BALANCE.

Outro elemento muito im-
portante é a liderança: temos 
investido nela através da cria-
ção de um assessment e ini-
ciativas muito personalizadas. 
Estamos a criar uma jornada 
consistente de desenvolvimen-
to de liderança a todos os níveis: 
desde pessoas que estão nessa 
posição pela primeira vez, que 
chegam eventualmente a fun-
ções de middle management, 
até ao top management.

Queremos ser muito claros 
sobre quais são os nossos valo-
res de liderança, valores esses 
que estão relacionados com um 
exercício centrado nas pessoas. 
Pretendemos, por isso, desen-
volver os nossos líderes durante 
a sua jornada na empresa, para 
obtermos uma consistência 
em todos os níveis de liderança 
dentro da organização. 

Estes são alguns elementos-
-chave que nos podem ajudar na 
nossa jornada a tornarmo-nos 
a empresa mais voltada para as 
pessoas no setor da energia.

Como está, então, estruturado 
o vosso programa “Generation 
Galp”?
O programa “Generation Galp” 
já tem alguns anos e é uma das 
principais bandeiras do de-
partamento de pessoas. Temos 
evoluído continuamente este 
programa e todos os anos rece-
bemos entre 50 a 60 jovens trai-
nees que têm a oportunidade de 

neta e, por isso, cabe-nos a nós 
encarar com seriedade a jorna-
da de transformação.

Esta transformação não pas-
sa apenas pela decoração do es-
critório, é algo real, e a Galp tem 
investido na transição energé-
tica, seja através das energias 
renováveis ou da descarboni-
zação dos nossos ativos. É esta 
jornada honesta que queremos 

partilhar com as pessoas. Nós 
sabemos que não estamos, ain-
da, onde queremos estar, mas 
temos uma estratégia e um ca-
minho para percorrer.

Um dos vossos objetivos é tor-
narem-se na empresa mais hu-
man-centered do setor. Como 
pretendem fazê-lo?
Com várias intervenções e pro-
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ganhar experiência em várias 
áreas de negócio, desenvolver o 
seu conhecimento sobre a orga-
nização e continuar a crescer.

Queremos criar outros me-
canismos de atração de talento 
jovem, pois é algo muito impor-
tante para nós. Recentemente, 
assinámos um pacto nesse senti-
do, inclusive.

Trabalhar o talento está tam-
bém no nosso radar. Acredita-
mos que este existe em diversos 
momentos da carreira e por isso 
queremos criar mais progra-
mas, tais como, por exemplo, o 
de gestão do talento, que neste 
momento não temos e que nos 
permitirá identificar as pessoas 
com potencial para crescer e de-
senvolver-se como líderes dentro 
da organização - e também a ní-
vel técnico. 

As empresas não são apenas 
feitas de talento jovem. Nas ca-
madas seniores também existe 
muito talento. Como acompa-
nham estes profissionais?
A Galp está a trabalhar a nível 
de upskilling e reskilling. Esta 
área é também muito impor-
tante para nós, bem como um 
dos nossos pilares estratégicos 
de new ways of working. Acre-
ditamos que as competências 
que temos atualmente dentro 
da organização não serão su-
ficientes para o sucesso futuro 
e, como não queremos deixar 
ninguém para trás, queremos 
garantir que damos às pes-
soas oportunidade de desen-
volverem novas competências, 
muitas delas relacionadas com 
a área dos renováveis ou do hi-
drogénio, que são áreas de in-
vestimento e desenvolvimento 
da organização. Consideramos 
que, enquanto empresa, temos 
a obrigação de garantir que as 
pessoas têm essa oportunidade 
e, nesse sentido, temos um pro-
grama para que elas possam 

adquirir novas competências e 
desenvolver-se.

Não é fácil as pessoas adap-
tarem-se a uma transformação 
desse nível, principalmente 
quando se é bem-sucedido na-
quilo que se faz. Por isso, é im-
portante que a Galp motive os 
colaboradores e crie as condi-
ções necessárias para que conti-
nuem a desenvolver as suas com-
petências. 

Têm, certamente, profissio-
nais especializados em maté-
rias como os combustíveis fós-
seis e que agora terão de se re-
converter às energias verdes… 
Sim, estas pessoas terão de 
aprender novas competências. 
Estamos a analisar neste mo-
mento o que faz mais sentido 
para a organização, porque gos-
tamos de abraçar projetos-pilo-
to, ou seja, testar modelos e per-
ceber se estes funcionam, para 
depois escalar. 

No âmbito das competências, 
como é que a Galp planeia o 
que irá necessitar daqui a cin-
co anos, por exemplo?
É um grande desafio. No nosso 
setor as novas competências 
estão muito relacionadas com 
a transição energética, e aquilo 
que a Galp está a fazer é auscul-
tar os seus parceiros para per-
ceber qual é a evolução natural 
das competências numa empre-
sa em transformação e tentar, 
nessa lista, perceber quais serão 
as mais impactantes. 

Este é um exercício muito 
importante, uma vez que depois 
de se identificarem as compe-
tências, é necessário criar jor-
nadas de aprendizagem para as 
pessoas. Queremos ter a certeza 
que estamos a escolher bem e, 
por isso, iremos continuar a de-
dicar tempo a este exercício. 

Para as competências soft, há 
alguma em que trabalhem 
mais?
Existem algumas em que tra-
balhamos mais e que, inclusive, 
não são únicas para a Galp. O 
storytelling é uma delas. Esta 
competência é muito importan-
te. Tudo o que está relacionado 
com a comunicação é extrema-
mente importante dentro de 
uma organização.

Trabalhamos com metodo-
logias agile, e não só, e estamos 
muito focados na colaboração. 
É uma competência fundamen-
tal para a Galp. 

Por vezes, existem silos den-
tro das organizações e as equi-
pas não têm noção do que acon-
tece nas outras áreas de negó-
cio. Nós queremos contrariar 
isso e criar parcerias entre as 
equipas, pois acreditamos que 
o valor está nesta colaboração.

Tudo o que tem a ver com co-
laboração e melhoria contínua 
é muito importante para a Galp: 
estamos focados em lançar não 

TRABALHAR AS LIDERANÇAS 
ESTÁ TAMBÉM NO NOSSO RADAR: 
A AQUISIÇÃO DE TALENTO 
ACONTECE COM TALENTO JOVEM, 
MAS NÃO SÓ. QUEREMOS CRIAR 
MAIS PROGRAMAS, TAIS COMO  
O DE GESTÃO DO TALENTO

Cristina Martins 
de Barros 
(RHmagazine) 
e Marco Serrão 
(Galp) durante 
a entrevista na 
sede da Galp
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um produto perfeito, mas algo 
que possa melhorar continua-
mente e proporcione às pessoas 
a melhor experiência.

Aceitar o erro e encarar a me-
lhoria contínua é algo em que 
estamos a trabalhar dentro da 
organização. 

Como flexibilizaram a forma 
de trabalhar? 
Permitimos que as pessoas tra-
balhem até três dias a partir de 
casa o que, nas outras empre-
sas que integrei fora de Portu-
gal, não se verificava - no má-
ximo o teletrabalho era de dois 
dias por semana. 

Aceitamos que o facto de ter-
mos um escritório novo no final 
do ano motivará as pessoas a 
quererem estar presentes e co-
nhecerem as novas instalações, 
mas o nosso objetivo é continuar 
a proporcionar esta flexibilidade.

Consideramos que a flexibili-
dade é importante para as pes-
soas encontrarem o equilíbrio 
entre a casa e o trabalho, mas 
também porque o nosso foco não 
é o tempo e sim os resultados que 
as pessoas entregam. Definimos 
objetivos claros para que cada 
um saiba o que deve alcançar e 
estamos a trabalhar no acompa-
nhamento destes objetivos.

É um projeto que iniciamos 
no ano passado e que motiva 
os profissionais, por saberem 
onde devem chegar.

Para esta nova forma de tra-
balhar, a chave será o feedba-
ck contínuo. Na sua opinião, 
como vai evoluir a avaliação 
de desempenho?
No ano passado a Galp já evo-
luiu o seu processo de avaliação 
de desempenho. Simplificámos 
bastante a forma como realizá-

vamos a avaliação de desem-
penho. O feedback contínuo é, 
de facto, a chave. É importante 
criar uma cultura em que as 
pessoas não tenham de esperar 
um ano para terem feedback. Há 
ferramentas que ajudam neste 
processo, mas mais do que a tec-
nologia, é a cultura que faz a di-
ferença. Para nós é esta a grande 
evolução.

Como desejaria que estivesse a 
cultura da Galp num futuro a 
curto-médio prazo?
Estamos a falar de melhoria con-
tínua. Na minha opinião, a per-
feição não existe e, por isso, não 
temos uma meta. Temos, sim, 
uma jornada em que queremos 
ser sempre mais ambiciosos e 
melhorar constantemente. Isto é 
o mais importante para nós.

Queremos fazer da Galp uma 
grande empresa para trabalhar, 
onde as pessoas possam reali-
zar o seu potencial. Sermos a 
melhor empresa para trabalhar 
é um dos nossos objetivos. 

Para mim, é uma declaração 
de ambição, a nossa visão. No 
dia a dia queremos ser mais in-
clusivos, diversos, transparen-
tes, colaborativos, e nunca per-
der a vontade de trabalhar con-
tinuamente a experiência das 
pessoas dentro da organização. 
Temos de continuar sempre a 
ter a vontade de melhorar a ex-
periência das pessoas dentro da 
organização. 

PERMITIMOS QUE AS PESSOAS 
TRABALHEM ATÉ TRÊS DIAS A 
PARTIR DE CASA O QUE, NAS 
OUTRAS EMPRESAS QUE INTEGREI 
FORA DE PORTUGAL, NÃO SE 
VERIFICAVA - NO MÁXIMO O 
TELETRABALHO ERA DE DOIS DIAS 
POR SEMANA
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POR SARA MOUTINHO LOPES
RHmagazine

Thierry 
Ligonnièrre, 
Presidente CCEF- 
Conselheiros 
do Comércio 
Externo da França, 
Ana Mendes 
Godinho, Ministra 
do Trabalho, 
Solidariedade e 
Segurança Social, 
Hélène Farnaud-
Defromont, 
Embaixadora 
de França em 
Portugal e Pierre 
Debourdeau, Vice-
presidente CCEF 

A

A Fundação Calouste Gulbenkian recebeu no passado dia 14 de fevereiro 
a 8ª Conferência Económica Franco-Portuguesa. O colóquio deixou 
clara a necessidade de as organizações portuguesas apostarem numa 
abordagem flexível e voltada para o desenvolvimento humano, já 
preconizada pelos empregadores franceses, através da apresentação das 
conclusões do estudo "Desenvolvimento Humano, fator-chave para o 
sucesso de Portugal", apresentado em exclusivo pela RHmagazine.

disrupção tecnológica, 
a transformação do 
mercado de trabalho 
e os desafios do 
recrutamento e 
retenção de talentos 
estiveram no centro 

da discussão ao longo de 
uma manhã voltada para a 
importância da criação de 
sinergias entre o mercado de 
trabalho português e francês.

Além da incontornável tran-
sição digital, a necessidade de 
uma "transformação das lide-
ranças" foi mensagem trans-
versal a todos os participantes 
na 8ª Conferência Económica 
Franco-Portuguesa, subordi-
nada ao tema do desenvolvi-
mento humano. 

Este imperativo foi reforça-
do pelo Presidente da Câmara 
Municipal de Lisboa, Carlos 
Moedas, que apontou ainda 
a “inovação, cultura e cuida-
do com as pessoas” como os 
principais pilares da atração de 
talento em Portugal.

Retenção de talento e 
compromisso das equipas na 
base do sucesso das empresas
A retenção de talento e o 

Portugueses identificam-se 
com as empresas, mas estão 
pouco envolvidos
A formação é apontada pelas 
empresas francesas como 
um dos principais eixos 
para a transformação das 
empresas rumo a um futuro 
promissor. A grande maioria 
(82%) considera-o mesmo 
muito importante. De igual 
modo, a quase totalidade 
(97%) dos representantes 
aponta a importância de 
adquirir competências para o 
desempenho de novas funções 
ou para dar resposta a novas 
formas de trabalho nas funções 
atuais. Para responder a esta 
necessidade, o recrutamento 
surge como a medida mais 
referida (85%), seguindo-se o 
upskilling (82%) e, depois, o 
reskilling (42%).

Quando frente a frente 
com as empresas francesas, 
as diferenças são visíveis e 

compromisso das equipas são 
verdadeiros motores de desen-
volvimento das empresas e são 
das principais preocupações 
das organizações francesas 
em Portugal. Esta foi a prin-
cipal conclusão do estudo 
“Desenvolvimento Humano, 
fator-chave para o sucesso de 
Portugal - o contributo das 
empresas francesas”, realiza-
do pelo BNP Paribas Personal 
Finance em parceria com os 
Conselheiros do Comércio 
Externo da França (CCEF) em 
Portugal, e apresentado na 
Conferência. 

Os resultados mostram que 
as empresas francesas estão a 
preconizar modelos de traba-
lho não só flexíveis, mas tam-
bém onde a preocupação com 
o bem-estar dos colaborado-
res e a promoção de uma pro-
gressão de carreira sustentada 
e preparada para o futuro es-
tão na ordem do dia. Os planos 
e oportunidades de desenvol-
vimento de carreira (73%) e a 
promoção do equilíbrio entre 
a vida pessoal e profissional 
(69%) também estão entre as 
práticas mais desenvolvidas 
pelas empresas. 

Desenvolvimento humano:  
a alavanca para o 
desenvolvimento das empresas
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Pierre Debourdeau, 
Vice-presidente 
dos Conselheiros 
do Comércio 
Externo de França 
em Portugal, 
na abertura da 
8ª Conferência 
Económica Franco-
Portuguesa

mostram que as organizações 
portuguesas ainda têm um 
caminho a percorrer. Num 
mundo em constante mutação, 
a formação é apontada por 
todos os entrevistados como 
importante e pela larga maioria 
(82%) como muito importante. 

Com o surgimento 
de novas profissões 
e o desaparecimento 
de muitas outras, a 
requalificação e aquisição 
de novas competências 
é mais imperativa do que 
nunca. No entanto, neste 
campo, as expetativas dos 
portugueses não estão a ser 
correspondidas: apesar de 
avaliarem positivamente a 
formação que lhes é fornecida 
pela sua organização, apenas 
49% estão satisfeitos com a 
frequência com que esta é 
ministrada.  

A RETENÇÃO DE TALENTO  
E O COMPROMISSO DAS EQUIPAS 
SÃO VERDADEIROS MOTORES 
DE DESENVOLVIMENTO DAS 
EMPRESAS E SÃO DAS PRINCIPAIS 
PREOCUPAÇÕES  
DAS ORGANIZAÇÕES FRANCESAS 
EM PORTUGAL

Contrariamente ao expectável, 
são os trabalhadores do setor 
público que reportam mais 
oportunidades de crescimento 
profissional (34%) do que os 
que trabalham em empresas 
privadas (20%). 

Efetivamente, quase metade 
dos trabalhadores deste estudo 
revelaram sentir-se valorizados 
pelos empregadores em 
termos de ações de convívio, 
promoção de desenvolvimento 
de competências técnicas, 
equilíbrio entre vida pessoal 
e profissional, entre outras, 
porém quando o tema é a 
remuneração, apenas 5% estão 
plenamente satisfeitos e se 
consideram valorizados. 

Apesar de reconhecerem 
que as empresas estão a fazer 
um esforço para promover 
ações e iniciativas voltadas 
para o bem-estar, no campo 
do desenvolvimento humano, 
apenas 4 em cada 10 têm a 
perceção de que as empre-
sas se preocupam com este 
tema, nomeadamente através 
da aposta da qualificação dos 
colaboradores e de políticas 
ativas de diversidade e inclu-
são. Consequência da falta de 
investimento em oportunida-
des de carreira, da pouca fre-
quência da formação e de uma 
remuneração baixa, os traba-
lhadores estão pouco ligados 
à sua entidade empregadora. 
Os resultados do estudo com-
provam-no: apenas 24% dos 
inquiridos consideram elevado 
o seu grau de envolvimento 
com a empresa. A maioria 
dos portugueses (55%) afirma 
ter um grau mediano e 16% 
apresentam um nível baixo ou 
inexistente. 

Diversidade e inclusão já não 
são opcionais
Nas questões relacionadas 
com a diversidade e 

Além de realizada 
com pouca frequência, 
a formação também não 
está a proporcionar mais 
oportunidades de carreira para 
os colaboradores. De acordo 
com o estudo, apenas 23% 
dos inquiridos identificam 
oportunidades frequentes. 
Já 40% referem que estas 
existem ocasionalmente e 
27% assinalam que são raras. 
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inclusão, os portugueses são 
perentórios. O estudo deixou 
bem patente que diversidade, 
inclusão e responsabilidade 
social não são opcionais. 
Metade dos millennials  
(48%) e da geração Z (49%) 
afirmam que não aceitariam 
um emprego que não 
estivesse alinhado com 
os seus valores sociais e 
ambientais, algo que se 
refletiu nas respostas dos 
inquiridos. 87% preferem 
trabalhar em empresas com 
práticas de D&I e preocupam-
se com estes temas. 

Neste campo, ainda há 
muito a fazer tanto por parte 
das empresas portuguesas, 
como das francesas: 
quando questionados se a 
sua entidade empregadora 
contrata pessoas com 
deficiência, 44% dos 
inquiridos disseram que 
não, e só 34% responderam 
afirmativamente. No caso 
das empresas francesas, 
apenas cerca de metade dos 
responsáveis inquiridos (48%) 
sente que a empresa está 

totalmente capacitada para 
a inclusão de pessoas com 
deficiência e 15% referem 
que estas medidas não estão 
integradas. 

Apesar de a contratação 
de pessoas com deficiência 
ainda ser o calcanhar de 
Aquiles das empresas 
francesas, em temas como a 
promoção da igualdade de 
género estas mostram uma 
grande aposta (65%).  

Numa altura em que 
a captação e retenção 
de talento se configura 

como um dos principais 
desafios para as empresas, 
é crucial que estas passem 
da idealização à prática. As 
gerações mais novas querem 
trabalhar em empresas que 
sejam uma extensão de si 
mesmas e que partilhem dos 
mesmos valores. A promoção 
destes valores vai além da 
filantropia: a integração de 
pessoas com deficiência nos 
quadros das organizações, a 
representatividade de género 
em posições de liderança 
e paridade de salários, por 
exemplo, são indícios aos 
quais os jovens estão atentos 
e que determinam a sua 
entrada e permanência numa 
organização. 

O mundo do trabalho mudou em 2020. Novas formas de trabalhar 
surgiram e a colaboração à distância tornou-se o novo normal. 
No entanto, apesar da perceção de que o trabalho remoto viria 
para ficar, de acordo com o inquérito, verifica-se que o regime 
presencial continua a ser o mais comum em Portugal, com 87% 
dos trabalhadores em regime presencial, 8% em regime híbrido e 
apenas 3% em teletrabalho. Mais uma vez, o modelo preconizado 
pelas empresas não está em linha com as expetativas dos seus 
colaboradores- quando questionados sobre qual o regime de 
trabalho eleito, o estudo demonstrou que quem tem a possibilidade 
de exercer a sua atividade profissional em teletrabalho ou em 
regime misto tende a preferi-los face ao regime presencial. 
As diferenças de mentalidade em relação às organizações 
francesas são visíveis: entre os representantes das empresas 
francesas a operar em Portugal, o regime de trabalho híbrido é 
maioritário (76%). A trabalhar presencialmente encontram-se 
apenas 21% e só 3% estão exclusivamente em teletrabalho.

TRABALHO PRESENCIAL  
AINDA PREDOMINA EM PORTUGAL

PERCEÇÃO DAS OPORTUNIDADES PARA DIFERENTES GERAÇÕES

AVALIAÇÃO DA COMUNICAÇÃO E DESENVOLVIMENTO  
DA ENTIDADE EMPREGADORA

Consequência 
da falta de 
investimento em 
oportunidades de 
carreira, pouca 
frequência da 
formação e uma 
remuneração baixa, 
os trabalhadores 
estão pouco 
ligados à sua 
entidade 
empregadora. 



Saiba mais em rhmagazine.pt

FORNECEDOR DO MÊS / 47

PHC SOFTWARE é 
uma multinacional 
portuguesa dedica-
da ao desenvolvi-
mento de software 
de gestão. Sob o 

mote “better management for 
happier people”, cria soluções de 
gestão que permitem que as em-
presas tenham a produtividade e 
competitividade necessárias para enfrentar os desafios de mercado. 

Tendo sido reconhecida como a empresa “mais feliz em Portugal”  
e a “melhor PME para trabalhar”, as suas boas-práticas em diversos 
campos, tanto ao nível do desenvolvimento de software como de 
gestão e de recursos humanos, têm sido alvo de várias distinções.  

Venceu por duas vezes consecutivas o “Prémio Recursos Huma-
nos”, é referenciada frequentemente no ranking  “Melhores Empresas 
para Trabalhar” e tem estado sempre no top das “empresas mais feli-
zes” em Portugal, e já ganhou várias vezes o prémio de “Melhor Sof-
tware de Gestão”, atribuído pelos leitores da revista PC Guia. 

De toda esta experiência, indo ao encontro das tendências e me-
lhores práticas mundiais em gestão de recursos humanos, nasceu a 
solução PHC CS Human Capital Management, especialmente dese-
nhada para dar resposta às necessidades dos gestores e diretores de 
Recursos Humanos (RH). 

Human Capital Management é a solução de gestão integrada de 
pessoas, desde o recrutamento à gestão administrativa, passando pela 
colaboração e cultura, pela formação e desenvolvimento pessoal, 
acompanhados por métricas e avaliações que levam a uma comuni-
cação assertiva e tomadas de decisão eficazes. 

Uma solução construída para a gestão de pessoas na organização, 
integrada no ERP PHC CS ou disponível para integração com outras 
soluções de gestão, capaz de reduzir drasticamente a carga adminis-
trativa dos departamentos de RH, de forma a aumentar o tempo dedi-
cado a cada colaborador.  

 
PHC CS HUMAN CAPITAL MANAGEMENT PERMITE: 

Integração da gestão de pessoas 
Desde o momento da atração e recrutamento até ao processamento 
de vencimentos, todos os dados e informação se interligam para ga-
rantir o máximo de automatismos. Processos simplificados garantindo 
o cumprimento da legislação, em qualquer dispositivo. 

Libertar os RH  
para o que realmente 
importa:  as pessoas

A
Gestão 360o dos recursos 
humanos 
Gestão de A a Z dos colaboradores 
para trazer maior autonomia, bem-
-estar e promover a retenção de 
talento. Desde a atração e seleção; 
passando pela integração e desen-
volvimento, pelo envolvimento nas 
atividades de colaboração e reco-
nhecimento; até ao momento da 
gestão operacional de vencimentos 
e do self-service do colaborador.

 
Total controlo do fluxo de 
trabalho e engagement 
Total controlo do fluxo de trabalho 
com base num cronograma (Gantt) 
ou em cartões (Kanban), com as 
tarefas operacionais da organização 
registadas de forma centralizada 
e em local partilhado, permitindo 
uma visão geral e atualizada do es-
tado de cada projeto. Desta forma 
é possível prever e antecipar obstá-
culos e tomar decisões atempadas 
não colocando em risco projetos 
estratégicos da organização. Além 
disso, inclui ferramentas para fo-
mentar o reconhecimento. 

EMPRESA 

PHC Software 
EMIAL 

info@phcsoftware.
com 

MORADA 
Av. Prof. Dr. 
Cavaco Silva 7A 
2740-120 Porto 
Salvo – Oeiras 
SITE HTTPS 

//phcsoftware.com/ 
SOLUÇÕES PARA RH 

https://phccs.net/
human-capital-
management/ 
O QUE É QUE O HCM E 
O QUE PODE GANHAR 
A SUA EMPRESA? 

https://
phcsoftware.
com/hcm/
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tópico da semana de 
quatro dias tem gerado 
opiniões bastante di-
versas, não só na socie-
dade portuguesa como 
no resto do mundo. 

Enquanto alguns a encaram 
como uma solução de futuro, 
com vantagens para empresas 
e trabalhadores, outros consi-
deram-na irrealista e nefasta.

A melhor forma de abordar 
este tópico perpassa então por 
contemplar os dados conheci-
dos até ao momento. 

O que é uma semana de traba-
lho de quatro dias?
Importa primeiro clarificar no 
que consiste a semana de qua-
tro dias. Será que uma semana 
de trabalho de quatro dias pode 
significar trabalhar 40 horas 
em 4 dias? Este modelo de se-
mana de trabalho comprimida 
é usado por algumas empresas. 
Contudo, as empresas que o 
utilizam têm a jornada diária 
bastante alargada, o que pode 
trazer problemas em termos de 
equilíbrio trabalho-vida para 
os trabalhadores.

O modelo de semana de 
quatro dias que normalmente 
tem efeitos mais positivos, quer 
para trabalhadores, quer para 
empregadores, pressupõe uma 
real redução do número de ho-
ras de trabalho semanal. 

Partindo desta premissa, to-
dos os testes-piloto à semana de 

O
tindo uma transição imediata 
de 40 para 32 horas semanais. 
Assim, para que uma empresa 
possa integrar o estudo piloto 
em Portugal, terá de reduzir 
uma semana de trabalho de 40 
horas, para uma média de 36 
horas semanais, no mínimo. 

Esta redução horária não 
poderá nunca implicar uma re-
dução salarial!

Oferecer uma semana de 
quatro dias, não significa pas-
sar os trabalhadores para um 
regime de tempo parcial com 
cortes salariais.

Como a pandemia reavivou o 
interesse pela semana de qua-
tro dias?
A ideia de reduzir o número 
de horas de trabalho com vis-
ta a uma semana de trabalho 
de quatro dias adveio do ra-
ciocínio keynesiano de que 
o desenvolvimento tecnoló-
gico iria aumentar a produ-
tividade, o que diminuiria a 
necessidade de trabalhar um 
número tão elevado de horas 
(Keynes, 1930).

Ao longo das últimas déca-
das, os tópicos do equilíbrio 
trabalho-vida têm sido alvo 
de grande interesse por parte 
de gestores de recursos huma-
nos e pela sociedade em geral. 
Muitos destes debates pren-
dem-se com os elevados níveis 
de burnout e com a questão do 
papel da tecnologia e a dete-

Semana de quatro dias: 
dados valem mais do que 
opiniões

Rita Fontinha, Co-
-coordenadora do 
“Programa-Piloto 
Semana de 4 Dias”

POR RITA FONTINHA  Co-coordenadora do “Programa-Piloto 
Semana de 4 Dias”, Diretora de Flexible Working no World of Work 

Institute da Henley Business School e Professora Associada  
em Gestão Estratégica de Recursos Humanos

quatro dias, coordenados pela 
associação sem fins lucrativos 
Four Day Week Global, impli-
cam uma redução do número 
médio de horas de trabalho 
semanal. O programa-piloto 
que agora decorre em Portugal 
também pressupõe que terá de 
haver uma redução efetiva do 
número de horas de trabalho 
médio semanal. O modelo mais 
desejável seria o da transição 
de uma semana de 40 para 32 
horas de trabalho. No entanto, 
o processo de transição, nal-
gumas empresas, poderá ser 
mais prolongado, não permi-
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O MODELO DE SEMANA 
DE QUATRO DIAS QUE 
NORMALMENTE TEM EFEITOS 
MAIS POSITIVOS, QUER  
PARA TRABALHADORES, 
QUER PARA EMPREGADORES, 
PRESSUPÕE UMA REAL REDUÇÃO 
DO NÚMERO DE HORAS DE 
TRABALHO SEMANAL

tema e alterou as opiniões de 
gestores e trabalhadores acerca 
do mesmo, tal como demons-
tram os resultados do relatório 
do estudo conduzido por James 
T. Walker e Rita Fontinha da 
Henley Business School (2022).

O referido estudo iniciou-se 
em 2019, pré-pandemia, com o 
intuito de inquirir empresas e 
trabalhadores acerca do tópi-
co da semana de quatro dias. 
O questionário foi repetido 
em novembro de 2021, em fase 
de recuperação da pandemia. 
Contou com a participação de 
500 líderes de negócio e 2000 
colaboradores em cada um 
dos momentos do estudo. Este 
design longitudinal, com dois 
painéis independentes de res-
postas, permitiu concluir que 

rioração das fronteiras entre o 
trabalho e a vida pessoal (We-
pfer et al., 2018). 

A pandemia veio criar um 
contexto forçado no qual mui-
tos trabalhadores foram obriga-
dos a trabalhar a partir de casa. 
Este contexto catalisou o debate 
acerca da maior ou menor im-
portância que deve ser dada ao 
local onde trabalhamos. A ideia 
de efemeridade da vida exa-
cerbada pela pandemia, o au-
mento do burnout (Abramson, 
2022) e os fenómenos da great 
resignation e do quiet quitting 
(Fletcher, 2022) deram também 
destaque à questão de quanto 
tempo da vida se deve passar a 
trabalhar. É neste âmbito que se 
enquadram os debates em tor-
no da semana de quatro dias.

Benefícios para os trabalhadores
Embora a ideia de implementar 
uma semana de quatro dias, 
como forma de reorganizar o 
trabalho, seja prévia à pande-
mia, o contexto pandémico 
aumentou o interesse sobre o 
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as atitudes dos líderes de negó-
cio e dos trabalhadores em re-
lação à semana de quatro dias, 
bem como a qualquer formato 
de trabalho flexível, se torna-
ram significativamente mais 
favoráveis no momento pós 
pandemia.

Os resultados do estudo em 
questão revelam também que 
a mudança para uma sema-
na de quatro dias tende a ser 
encarada de forma bastante 
favorável pelos colaborado-
res, os quais reportam maior 
engagement, satisfação labo-
ral e equilíbrio trabalho-vi-
da. O dia de descanso extra é 
aproveitado para passar mais 
tempo com a família (67%) e 
os amigos (66%), para fazer 
compras (58%) e cozinhar 
(59%). Muitos aproveitam 
também para realizar ativi-
dades de lazer relevantes para 
a economia, nomeadamente, 
48% afirmam que comeria em 
restaurantes, 45% dedicar-se-
-ia a praticar desporto e 38% 
a apoiar a prática desportiva 
como espectador. Por outro 
lado, 44% dos inquiridos usa-
ria o tempo disponível para 
melhorar competências a ní-
vel da carreira, 36% dedicar-
-se-ia ao voluntariado e, por 
fim, 32% trabalharia noutra 
atividade remunerada.

Poupanças e custos para as em-
presas
Muitas das opiniões que, atual-
mente, se opõem à implemen-
tação de uma semana de quatro 
dias elencam os custos iniciais 
que adviriam da necessidade 
de contratar mais pessoas. Es-
tas preocupações não devem 
ser ignoradas. 

De facto, há setores nos 
quais a relação entre a produ-
tividade e o tempo de trabalho 
estão mais diretamente rela-
cionados. Por exemplo, no se-

tor da saúde, a quantidade de 
trabalho dependerá muito do 
volume de pacientes, porém, o 
médico ou enfermeiro tem de 
estar presente no serviço. Tal 
situação ocorre similarmente 
em setores como a indústria, 
na qual a produtividade esta-
rá mais dependente do tempo 
trabalhado. Nestes setores, 
caso haja uma transição para 

uma semana de quatro dias, é 
natural que tenham de ser re-
crutados mais colaboradores, o 
que implica incorrer em custos 
adicionais. No entanto, poderá 
haver importantes poupanças 
a longo prazo que poderão es-
tar a ser ignoradas. 

No inquérito desenvolvido 
pela Henley Business School 
perguntámos a líderes de ne-
gócio de empresas que já im-
plementam uma semana de 
quatro dias por iniciativa pró-
pria, quais os custos e quais 
as poupanças que advieram 
desta implementação. Os re-
sultados indicaram que, em 
média, os custos iniciais foram 
suplantados por poupanças a 
longo prazo. Calculámos quais 
as poupanças para a economia 
do Reino Unido, se todas as 
empresas com caraterísticas 
idênticas às da nossa amostra 
implementassem uma semana 

EMBORA A IDEIA DE 
IMPLEMENTAR UMA SEMANA 
DE QUATRO DIAS SEJA PRÉVIA 
À PANDEMIA, O CONTEXTO 
PANDÉMICO AUMENTOU O 
INTERESSE SOBRE O TEMA 
E ALTEROU AS OPINIÕES DE 
GESTORES E TRABALHADORES 
ACERCA DO MESMO
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OS COLABORADORES QUE USUFRUEM DE UMA SEMANA 
DE TRABALHO DE QUATRO DIAS NÃO QUEREM SAIR DAS 
SUAS EMPRESAS E TORNA-SE MUITO MAIS FÁCIL ATRAIR 
NOVOS CANDIDATOS. DE UM MODO GERAL, A IMAGEM 
SOCIAL CORPORATIVA DAS EMPRESAS MELHORA  
E ESTA PUBLICIDADE TRAZ-LHES VANTAGENS 
COMPETITIVAS

de quatro dias. Nesse caso, as 
poupanças seriam de 104 bi-
liões de libras, o que represen-
taria 2.2% do volume de ne-
gócios das empresas do Reino 
Unido em 2021.

A questão que se coloca é 
a seguinte: como é que estas 
empresas tiveram poupanças 
superiores aos custos? Importa 
salientar que as empresas re-
portaram um aumento da pro-
dutividade. Todavia, será que 
podemos confiar neste dado? A 
verdade é que esta é uma me-
dida autorreportada, pelo que 
as métricas de produtividade 
podem ser mais ou menos ob-
jetivas, dependendo do setor e 
da função do trabalhador na 
empresa. Neste sentido, serão 
necessários dados mais de-
talhados de modo a afirmar 
seguramente um aumento de 
produtividade.

Saliente-se, no entanto, 
que há outras métricas mais 
objetivas, as quais ref letem 
importantes poupanças com 
custos intermédios. As em-
presas reportaram uma redu-
ção significativa das taxas de 
absentismo, ou seja, o número 
de pessoas a tirar baixas mé-
dicas reduziu substancial-
mente. Paralelamente, os cus-
tos com a atração e retenção 
de recursos humanos redu-
ziram drasticamente. Os co-
laboradores que usufruem de 
uma semana de trabalho de 
quatro dias não querem sair 

das suas empresas e torna-se 
muito mais fácil atrair novos 
candidatos. De um modo ge-
ral, a imagem social corpo-
rativa das empresas melhora 
e esta publicidade traz-lhes 
vantagens competitivas.

Os resultados do estudo da 
Henley Business School são 
corroborados pelos dados que 
têm vindo a ser apresentados 
pela Four Day Week Global, a 
qual tem coordenado os tes-
tes-piloto no Reino Unido, 
Áustralia, Nova Zelândia, Ca-
nadá, Estados Unidos e Irlan-
da e está também envolvida 
na implementação do projeto-
-piloto em Portugal.

Ainda restam muitas ques-
tões acerca da semana de qua-
tro dias.  A sua implementação 
irá ser mais fácil em setores 
que já usam o trabalho flexí-
vel, comparativamente com 
outros que implicam traba-
lho presencial. Nestes setores, 
uma transição abrupta pode 
trazer custos relevantes, mas 
os dados indicam que a ado-
ção da medida poderá trazer 
um importante retorno a lon-
go prazo. 

Conclui-se, deste modo, que 
o mais importante é não crer 
em opiniões que ditam verda-
des absolutas e reconhecer as 
vantagens e limitações deste 
modelo em diferentes organi-
zações, seguindo as idiossin-
crasias que indicam os dados. 

No que se refere à semana 
de quatro dias, o importante 
será encontrar o equilíbrio en-
tre a ponderação e a audácia, 
no sentido de delinear a vanta-
gem competitiva da sua orga-
nização. 

O importante 
será encontrar o 
equilíbrio entre 
a ponderação 
e a audácia, no 
sentido de delinear 
a vantagem 
competitiva da 
sua organização
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colocação no 
meu LinkedIn 
de uma imagem 
divertida a gozar 
com a moda re-

cente – a da autoproclamação 
“specialist in ESG” – provocou 
uma onda de likes, partilhas, 
comentários que me deixou 
feliz, mas perplexa. 

Fiquei curiosa e tentei enten-
der esta popularidade inespera-
da. Resumo e interpretação dos 
comentários: primeiro, há quem 
tenha um passado e um historial 
consistente de dedicação à sus-
tentabilidade e que se sinta irri-
tado ou menos valorizado com 
a recente mobilização à volta 
dos temas do desenvolvimento 
sustentável e a reivindicação 
emergente da tal especialização 
ESG. A estas pessoas, respondo 
que não se deviam preocupar, 
esta mobilização é uma vitória 
e, com certeza, tiveram a sua 
parte de participação na cons-
ciencialização. 

Não vamos começar a julgar 
motivações, e se houver algum 
oportunismo, é, afinal, bastan-
te oportuno. Podemos, sim, 
aproveitar as boas vontades e o 
novo zelo para ganhar dimensão 
e multiplicar as boas-práticas, 
fazendo pressão nos líderes. 
Integrar a sustentabilidade nas 
decisões políticas e económicas 

das sub dimensões; podemos 
entender muito bem a inter-
dependência entre questões 
ambientais, climáticas, sociais e 
a sua relação com as empresas 
– numa perspetiva estratégica, 
com capacidade para orientar e 
argumentar arbitragens e olhar 
para os dilemas. Com sentido 
crítico e, sobretudo, capacidade 
em fazer as perguntas certas 
aos peritos. É isso que tentamos 
fazer na Sair da Casca. Sempre 
em parceria com as organiza-
ções e os especialistas. É, para 
mim, a caraterística mais desa-
fiante e interessante – juntar a 
expertise técnica, o conheci-
mento científico, a sensibilidade 
para o contexto do mercado 
e o imperativo de aumentar a 
informação dos profissionais e 
público em geral.  

Não sou  
“specialist” in ESG!

SENSE AND SENSIBILITY 
CRÓNICAS DE UM MUNDO (IN)SUSTENTÁVEL 

é uma fonte de inovação, multi-
dimensional e inesgotável. 

Já não há nem um cargo nem 
uma profissão que escape. Há 
trabalho e futuro para todos. 

Outra reação é a de um 
grande ceticismo, que partilho: 
“o que significa esta fórmula 
s̀pecialist in ESG`?” Se a le-

varmos a sério voltamos quase 
ao Século XVIII, em que um 
letrado empenhado podia ace-
der a um saber universal. Infe-
lizmente, as três letras do ESG 
(que representam Environmen-
tal, Social and Corporate Go-
vernance) declinam-se numa 
multiplicidade de problemáti-
cas complexas. No melhor dos 
casos, podemos reivindicar 
uma boa cultura geral dos 
temas da sustentabilidade (pa-
lavra muito mais interessante 
do que o significado desta sigla 
ESG, que isola as dimensões); 
podemos ser expert numa 

A
Nathalie Ballan   Fundadora e Senior Partner da Sair da Casca

NO MELHOR DOS CASOS,  
PODEMOS REIVINDICAR UMA BOA 
CULTURA GERAL DOS TEMAS DA 
SUSTENTABILIDADE (PALAVRA MUI-
TO MAIS INTERESSANTE DO QUE 
O SIGNIFICADO DESTA SIGLA ESG, 
QUE ISOLA AS DIMENSÕES)

A autora 
Fundadora e Senior Partner 

da Sair da Casca – consultora 
que ajuda as organizações 

portuguesas e multinacionais a 
alinharem a respetiva estratégia 
com as exigências da sustenta-
bilidade –, Nathalie Ballan tem 
quase 30 anos de experiência 

nesta área. É formada em 
História e Filosofia, bem assim 
como em Jornalismo. Maximizar 

o impacto positivo das em-
presas na sociedade é a sua 

área de vocação. A partir deste 
número, é com enorme gosto 

que a RHmagazine publicará as 
suas crónicas.
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RHmagazine

Ricardo Martins 
e Pedro Rocha e 
Silva em conversa 
com a RHmagazine

C

Conforme anunciado no final de janeiro, a CEGOC comprou a Neves de 
Almeida HR Consulting, originando a formação de um player de grande 
dimensão na área transversal dos RH. Para saber as motivações, vantagens 
e mudanças associadas a esta aquisição, a RHmagazine falou com os 
responsáveis máximos das duas empresas que agora juntam forças.

omplementaridade, 
sinergias e escala: a 
cadeia de conceitos 
explica a aquisição 
da Neves de Almeida 
HR Consulting pela 
CEGOC e a expetativa 

das vantagens mútuas daí 
resultantes que ambas têm.

A operação concretizou-se 
em janeiro, implica a totalidade 
do capital social da Neves de 
Almeida HR Consulting e os 
montantes envolvidos não são 
conhecidos, uma vez que as 
partes preferem não divulgá-los.

Guiada pelas respostas que 
obteve dos respetivos CEO, 
a RHmagazine responde às 
perguntas críticas de fundo 
sobre este negócio.

Porque se realizou?
A confluência de dois sentidos 
estratégicos determinou a 
transação. Ricardo Martins, 
CEO da CEGOC, refere que 
a empresa que dirige “tem 
vindo a procurar expandir o 
portefólio de competências 
e acelerar a evolução 
da sua formação para a 
transformação organizacional, 
enquanto a Neves de Almeida 
HR Consulting há muito que 
pretendia evoluir para uma 

em geral –, para as quais, até 
aqui, individualmente não 
havia capacidade de resposta.

Que benefícios trará? 
Para Ricardo Martins, a 
CEGOC passa a conseguir dar 
resposta a necessidades dos 
clientes nas áreas de aquisição 
e avaliação de talento, “de 
uma forma muitíssimo mais 
robusta do que até aqui”, 
além do reforço nas da 
formação, team building e 
consultoria de RH, onde “ já 
era forte” e, agora, “assume 
inquestionavelmente a posição 
de líder de mercado”.

Pedro Rocha e Silva salienta 
a importância do “acesso 
a uma panóplia vastíssima 
de recursos”, decorrente da 
integração numa “estrutura 
multinacional com a solidez 
e a presença no mercado 
do Grupo CEGOS”. Esse 
maior leque de respostas 
potencia ainda mais aquilo 
que considera ser “o fator 
diferenciador” da Neves de 

organização com maior 
alcance internacional e sentia 
necessidade de adquirir 
competências no domínio 
do digital learning”. Pedro 
Rocha e Silva, CEO da Neves 
de Almeida HR Consulting, 
realça ainda, do ponto de 
vista da sua organização, “as 
perspetivas de crescimento 
e de robustecimento da 
capacidade de dar resposta 
aos desafios dos clientes, 
em especial nas áreas 
de desenvolvimento de 
pessoas”.

Deste modo, as duas 
organizações vão procurar 
formas de colaboração em 
áreas onde detetem que a 
junção de forças as torna 
mais competitivas, assim 
como dar mais atenção a 
necessidades específicas de 
clientes – e até do mercado 

CEGOC e Neves de Almeida 
HR Consulting: racional de 
uma união

Operando nos setores da 
formação, consultoria, 
recrutamento & seleção e 
coaching, a CEGOC trabalha 
com empresas e outras 
organizações em Portugal 
desde 1962. Tem nos seus 
quadros 30 colaboradores 
e sede em Lisboa. Integra o 

CEGOC

grupo internacional CEGOS, 
com operações diretas 
em 12 países (Europa, 
Ásia e América Latina) 
e uma rede de parceiros 
e distribuidores que 
ultrapassa as 5 dezenas de 
localizações, com presença 
nos cinco continentes.
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Ricardo Martins 
(esq.) e Pedro 
Rocha e Silva (dir.)

Almeida HR Consulting: “a 
capacidade de construir 
e customizar soluções à 
medida para cada cliente e 
cada contexto particular”. O 
gestor destaca ainda o caráter 
multinacional do grupo em 
que a sua empresa passa a 
estar integrada, o que permitirá 
“poder atuar consistentemente 
de forma global em várias 
geografias”, de que os PALOP 
são o melhor exemplo.

Quanto aos benefícios 
comuns, Ricardo Martins 
refere a “complementaridade 
dos portefólios de produtos, 
soluções e áreas de negócio”. 
O responsável máximo da 
CEGOC explica como se 
podem concretizar sinergias 

Como vai ser a transição orgâ-
nica, designadamente em ma-
téria de recursos humanos?
Para já, não haverá alterações 
de fundo. Mantêm-se as mar-
cas, os posicionamentos de 
ambas nas respetivas áreas de 
negócio e as equipas de gestão. 
As equipas operacionais serão 
gradualmente integradas em 
áreas onde for possível detetar 
sinergias significativas. Daqui a 
cerca de um ano será feito um 
novo balanço. Quanto ao nú-
mero de colaboradores, não há 
qualquer previsão ou intenção 
de proceder a uma redução, 
“antes pelo contrário”, conforme 
garante Ricardo Martins. 

E o que se pode esperar de 
resultados?
Ricardo Martins revela que a 
CEGOC (já com a Neves de 
Almeida incorporada) tem um 
plano ambicioso para “mais do 
que duplicar” a faturação e ren-
tabilidade nos próximos 2 anos, 
querendo alcançar um volume 
de faturação superior a 10 mi-
lhões de euros nos próximos 
4/5 anos. 

entre as respetivas carteiras de 
clientes: “Temos vários clientes 
em comum, mas a maioria são 
exclusivos de uma ou da outra 
organização, o que abre portas 
a uma proposta de valor 
mutuamente enriquecedora 
e, para os nossos clientes, 
acreditamos, muito mais 
vencedora”.

Pedro Rocha e Silva 
aponta exatamente 
no mesmo sentido, 
sublinhando o “potencial de 
complementaridade de áreas 
de atuação e de abordagens 
metodológicas” que se 
traduzirá “forçosamente numa 
capacidade de resposta aos 
desafios dos clientes muito 
mais ampla e robusta”.

Fundada em 1991, então 
exclusivamente na área 
da formação, a Neves de 
Almeida HR Consulting 
apresenta-se hoje como 
uma “consultora de gestão 
especializada em Recursos 
Humanos, dedicada ao 
desenvolvimento de pessoas 
e focada em ajudar as 
organizações a atingir os 
seus objetivos de negócio”. 
Tem 36 trabalhadores e 
escritórios em Lisboa e Porto.

NEVES  
DE ALMEIDA  
HR CONSULTING
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O
Rosto do trabalho remoto 

– e nómada – pelo mundo, 
Gonçalo Hall aceitou o repto da 

RHmagazine para falar sobre o 
tema numa perspetiva pragmática, 

ou seja, em forma de notas e 
conselhos/sugestões para que esta 

forma laboral tenha eficácia. Sem 
esquecer o seu contexto e lógica, 

sob este mote: “O trabalho remoto 
é mais do que o local de onde 
exercemos a nossa profissão”.

mundo tem assistido a 
uma grande mudança 
na forma como tra-
balhamos nos últimos 
anos, e a pandemia de 
COVID-19 só acelerou 

esta tendência. Com mais em-
presas/organizações a abraçar 
o trabalho remoto como opção 
viável para os seus funcionários, 
é importante considerar que este 
exige que tenhamos que alterar 
a forma como trabalhamos e 
gerimos empresas. 

Como fazer que  
o remote funcione

POR GONÇALO HALL 
CEO da NomadX, uma das maiores comunidades de nómadas 

digitais do mundo com comunidades físicas em Lisboa, Madeira 
e Cabo Verde. Consultor na área da transição para o trabalho 

remoto e palestrante mundial sobre o mesmo tema

O trabalho remoto é mais do 
que o local de onde exercemos 
a nossa profissão, o trabalho re-
moto é uma nova forma laboral, 
de criar valor e de gerir pessoas. 

Embora os benefícios do 
trabalho remoto sejam inegáveis 
– maior flexibilidade, aumento 
da produtividade e melhor equi-
líbrio entre vida profissional e 
pessoal – a maioria das empre-
sas está apenas focada no local 
onde os seus colaboradores tra-
balham, quando o segredo está 
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eficiente e bem estruturada é o 
seu cérebro. 

Tudo deve ser documentado, 
desde reuniões, procedimentos, 
informação da marca, decisões 
e missão. 

Atualmente, temos a sorte de 
ter ao nosso dispor ferramentas 
muito evoluídas de registo 
de informação. O Notion e o 
Loom, em conjunto, permitem 
uma criatividade infinita que 
vão do vídeo à escrita e até 
inteligência artificial na criação 
de documentação e material de 
apoio às equipas. 

É essencial saber como traba-
lhar, mas é ainda mais importante 
saber o porquê e como é medido 
o sucesso de cada colaborador. 
Em 2023, já não faz sentido medir 
o tempo que cada colaborador 
trabalha mas sim criar medidas 
de produtividade (KPI) para todos, 
de forma a que cada um perce-
ba exatamente qual é o foco do 
seu trabalho e como é medido o 
sucesso na sua posição. É impos-
sível um colaborador ter sucesso 
quando não sabe o que tal signi-
fica na sua posição. 

Precisamos de medidas claras 
de produtividade e de pontos 
de contacto constantes entre a 
equipa e a liderança.

Existem alguns momentos 
síncronos que consideramos 
essenciais para qualquer em-
presa. Uma chamada de equipa 
semanal com a duração de 30-
45 minutos – que tem um perfil 
social, de revisão do trabalho 
executado e definição de estra-
tégia para a semana seguinte – 
e uma chamada entre o colabo-
rador e o líder de equipa a cada 
mês, que tem o objetivo de 
remover algum bloqueio que o 
colaborador esteja a sentir, dis-
cutir a sua situação profissional 
e dar feedback do seu trabalho. 

O papel da liderança de equi-
pa muda quando esta é distri-
buída, passando do controlo da 

(…) DE FORMA A IMPLEMENTAR 
A COMUNICAÇÃO ASSÍNCRONA, 
TEMOS QUE CONSTRUIR 
OUTROS MÉTODOS DE PARTILHA 
DE INFORMAÇÃO, PELO QUE 
A CRIAÇÃO DE UM HUB DE 
DOCUMENTAÇÃO SE TORNA 
ESSENCIAL

na forma de gerir o trabalho. 
O trabalho remoto não é 

novo, empresas como a Gitlab, 
Automatic (Wordpress) e Zapier 
já se organizam desta forma 
há quase 10 anos, sendo que a 
Gitlab entrou mesmo em bolsa 
no ano passado, sendo a pri-
meira 100% remota a fazê-lo. 
Devemos aprender com a ex-
periência delas. 

A comunicação em equipas 
remotas é diferente daquela 
que é realizada no escritório. 
Enquanto neste a maior parte 
da comunicação acontece em 
tempo real, de forma síncrona, 
no trabalho remoto não existe 
limite para o número de con-
versas paralelas que podemos 
ter no nosso software de co-
municação, pelo que todas as 
empresas remotas alteraram a 
sua filosofia para “comunicação 
prioritariamente assíncrona”. 

A comunicação assíncrona 
empodera os colaboradores 
a proteger o seu tempo de 
trabalho focado, sem interrup-
ções constantes para chama-
das ou mensagens, priorizando 
a qualidade do trabalho em 
detrimento da velocidade de 
comunicação. 

Em equipas onde implemen-
tei esta metodologia foi possível 
reduzir o número de video-
chamadas em mais de 50%, 
aumentando a produtividade e 
felicidade dos colaboradores. 

A comunicação assíncrona é 
o segredo do sucesso de todas 
as equipas distribuídas. 

Na implementação de 
comunicação assíncrona numa 
empresa seguimos algumas 
regras básicas: 
•   uma ferramenta única 

de comunicação interna 
(Teams, Slack, etc);

•   qualidade em detrimento 
de quantidade. Uma 
mensagem com toda a 
informação (como um 

e-mail) em detrimento de 
várias mensagens curtas 
(comunicação instantânea);

•   e-mail exclusivo para uso 
externo; 

•   utilização de status na ferra-
menta de comunicação para 
gerir a expectativa de resposta;

•   70% comunicação assíncrona, 
25% comunicação síncrona e 
5% em interações pessoais.
No entanto, de forma a im-

plementar a comunicação as-
síncrona, temos que construir 
outros métodos de partilha de 
informação, pelo que a criação 
de um hub de documentação 
se torna essencial. A documen-
tação permite que existam me-
nos questões repetidas, que se 
partilhe informação com trans-
parência e que sejam adotados, 
comummente, procedimentos 
e melhores práticas de forma 
eficaz e de fácil acesso. 

Enquanto a comunicação 
assíncrona é o coração de uma 
empresa, a documentação 
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equipa para uma colaboração 
com o objetivo de mantê-la 
funcional, de promover a felici-
dade dos colaboradores felizes 
pelo facto de serem ouvidos 
e de desbloquear situações 
específicas que aparecem dia-
riamente. O controlo não faz 
sentido numa equipa remota, 
uma vez que a produtividade 
fala por si, sendo mais impor-
tante garantir que os objetivos 
de cada colaborador são cum-
pridos e que estes têm todo o 
apoio e recursos para fazer o 
seu melhor trabalho. 

Existe a falsa percepção de 
que trabalhar remotamente é 
trabalhar de casa. Não é neces-
sariamente verdade. Os terceiros 
espaços, como os cowork, os 
cafés, os hotéis e até as bibliote-
cas, são locais onde os colabo-
radores podem estar a laborar, e 
que muitas vezes são essenciais 
à sua criatividade. 

Um padrão básico que 
podemos perceber nas 
empresas (e não viabilizá-lo) 
é o de que as pessoas com 
um perfil introvertido vão 
preferir trabalhar de casa e as 
pessoas extrovertidas precisam 
de terceiros espaços para 
trabalhar, que podem ser o 
escritório da organização (caso 
residam perto deste) ou um 
espaço de cowork.

Dentro das empresas/
organizações, estamos a ver 
nascer duas novas posições 
que ajudam na coordenação 
desta  metodologia de 
trabalho: o head of remote e o 
gestor de comunidade. 

O head of remote assume 
um papel essencial em 
empresas como a Gitlab. 
Esta função é o ponto de 
interseção entre a operação, 
os recursos humanos e as 
melhores práticas do trabalho 
remoto, garantido que todas as 
equipas têm a educação que 

precisam, estão a comunicar 
de forma correta, estão a 
documentar e que têm os 
seus colaboradores felizes. 
Compete-lhe ainda organizar 
retiros para as equipas e para 
toda a organização. 

O gestor de comunidade 
aparece com a necessidade 
de substituir as interações no 
escritório por interações online. 
Esta função é omnipresente na 
ferramenta de comunicação, 
cria eventos para as equipas e 
empresa e garante o bom fun-
cionamento e o bom ambiente 
de todos os eventos. 

Tudo isto pode parecer com-
plexo. Quando falamos de tra-
balho remoto, estamos de facto 
a falar de uma nova filosofia de 
trabalho que é mais flexível e 
onde o balanço/separação entre 
a vida profissional e vida pessoal 
dá lugar a uma integração do 
trabalho na nossa vida.

Tal como precisamos de 
educar as equipas para novas 
tecnologias, é necessário educar 
líderes e colaboradores para o 
trabalho remoto e garantir que 
alguém está na liderança deste 
processo. Esta responsabilida-
de tem caído muitas vezes nas 
equipas de Recursos Humanos, 
que têm muitas dificuldades 
com a parte operacional desta 
mudança. A educação vai ser 
fator essencial da alteração de 
paradigma: as equipas que in-
vestirem nela irão ter uma van-
tagem enorme na produtividade 
e facilidade de contratar em 
relação às que não o fizerem. 

O mundo do trabalho flexí-
vel já está aqui e as expetativas 
dos colaboradores são claras 
em todos os estudos. Cabe 
agora às empresas investir na 
adaptação, com os ganhos 
financeiros claros que temos 
visto em todas as que o estão  
a fazer. 

EXISTEM ALGUNS MOMENTOS 
SÍNCRONOS QUE CONSIDERAMOS 
ESSENCIAIS PARA QUALQUER 
EMPRESA: UMA CHAMADA DE 
EQUIPA SEMANAL COM A DURAÇÃO 
DE 30-45 MINUTOS E UMA 
CHAMADA ENTRE O COLABORADOR 
E O LÍDER DE EQUIPA A CADA MÊS

Gonçalo Hall, CEO 
da NomadaX

•   ferramenta única de 
comunicação interna 
(Teams, Slack, etc);

•   uma mensagem com toda 
a informação (como um 
e-mail) em detrimento de 
várias mensagens curtas 
(comunicação instantânea);

•   e-mail exclusivo 
para uso externo

•   utilização de status 
na ferramenta de 
comunicação para gerir a 
expectativa de resposta;

•   70% comunicação 
assíncrona, 25% 
comunicação síncrona e 5% 
em interações pessoais.

CONSELHOS 
PARA UMA 
COMUNICAÇÃO 
ASSÍNCRONA 
EFICAZ:
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oi aprovada pela Assembleia da República, em 
10 de fevereiro de 2023, a alteração da legislação 
laboral no âmbito da “Agenda do Trabalho Digno”, 
faltando, no momento em que se escreve, a pro-
mulgação e a publicação em Diário da República.

Destacam-se, entre outras e resumidamen-
te, as seguintes alterações:

A elaboração dos contratos de trabalho e demais 
informação escrita terá que ser revista, com novos 
campos e cláusulas a introduzir ou alterar. 

O impacto da “Agenda  
do Trabalho Digno”  
na legislação

Iniciativa do ainda XXII Governo Constitucional 
(em 2021), a “Agenda do Trabalho Digno” 

acabaria por ter vertidas na legislação  
grande parte das suas propostas apenas este 

ano. O especialista Orlando Santos Silva elenca,  
de forma sintética e expedita, as consequências 

do documento no Código do Trabalho  
e noutras leis que têm implicação  

no mundo laboral. 

F

POR ORLANDO SANTOS SILVA 
Advogado (especialista na área laboral) e formador
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denação grave, mas quanto ao 
período experimental existe um 
outro importante efeito. Quan-
do começar a vigorar a nova 
legislação, a entidade emprega-
dora terá que informar por es-
crito o trabalhador, até ao 7º dia 
seguinte ao início da execução 
do contrato de trabalho, sobre a 
duração e as condições do pe-
ríodo experimental, se aplicável. 
Se não o fizer, presume-se que 
as partes acordaram na exclu-
são do período experimental.

Existe a revogação da norma 
que obrigava a comunicação 
à ACT da celebração e da 
cessação dos contratos de 
trabalho dos trabalhadores 
estrangeiros. Recorde-se que 
a norma anterior indicava que 
o incumprimento constituía 
contraordenação grave, o que 
agora é eliminado.

Passa a ser proibido ao em-
pregador obstar a que o traba-
lhador exerça outra atividade 
profissional, salvo com base em 
fundamentos objetivos, desig-
nadamente segurança e saúde 
ou sigilo profissional, ou tratá-lo 
desfavoravelmente por causa 
desse exercício. Tal não isenta o 
trabalhador do dever de lealda-
de nem do disposto em legisla-
ção especial quanto a impedi-
mentos e incompatibilidades.

Na falta de comunicação da 
admissão de trabalhadores à 
Segurança Social, presume-se 
que o trabalhador iniciou a 
prestação de trabalho no 1.º 
dia do 12.º mês anterior (era 6.º 
mês anterior) ao da verificação 
do incumprimento.

As entidades empregadoras 
que não comuniquem à Se-
gurança Social a admissão de 
trabalhadores nos termos legais, 
no prazo de seis meses sub-
sequentes ao termo do prazo 
legalmente previsto, são puni-
das com pena de prisão até três 
anos ou multa até 360 dias.

QUANDO COMEÇAR A VIGORAR  
A NOVA LEGISLAÇÃO, A 
ENTIDADE EMPREGADORA TERÁ 
QUE INFORMAR POR ESCRITO 
O TRABALHADOR, ATÉ AO 7º 
DIA SEGUINTE AO INÍCIO DA 
EXECUÇÃO DO CONTRATO DE 
TRABALHO, SOBRE A DURAÇÃO 
E AS CONDIÇÕES DO PERÍODO 
EXPERIMENTAL

Assim, quanto aos deveres 
de informação escrita a prestar 
ao trabalhador, as novidades 
são as seguintes:
•   Informar o termo estipulado 

ou a duração previsível do 
contrato, quando se trate, 
respetivamente, de contrato a 
termo certo ou incerto.

•   Informar os prazos de aviso 
prévio e os requisitos formais 
a observar pelo empregador e 
pelo trabalhador para a cessa-
ção do contrato, ou o critério 
para a sua determinação.

•   Informar o valor, a perio-
dicidade e o método de 
pagamento da retribuição, 
incluindo a discriminação dos 
seus elementos constitutivos 
(nota: pode significar detalhar 
não só a retribuição base mas 
também outras prestações 
retributivas).

•   Informar o período normal 
de trabalho diário e semanal, 
especificando os casos em 
que é definido em termos 
médios, bem como o regime 
aplicável em caso de trabalho 
suplementar e de organização 
por turnos. 

•   Informar o instrumento de 
regulamentação coletiva de 
trabalho aplicável, se houver, 
e a designação das respetivas 
entidades celebrantes (nota: 
o que permitirá uma melhor 
identificação do Instrumento 
de Regulamentação Coletiva 
de Trabalho - IRCT aplicável). 

•   Informar a identificação do 
fundo de garantia de com-
pensação do trabalho, previs-
to em legislação específica.

•   No caso de trabalhador tem-
porário, informar a identifica-
ção do utilizador.

•   Informar a duração e as 
condições do período experi-
mental, se aplicável. 

•   Informar o direito individual a 
formação contínua.

•   Informar os regimes de pro-

teção social, incluindo os 
benefícios complementares 
ou substitutivos dos assegu-
rados pelo regime geral de 
segurança social.

•   Informar os parâmetros, os 
critérios, as regras e as instru-
ções em que se baseiam os 
algoritmos ou outros sistemas 
de inteligência artificial que 
afetam a tomada de decisões 
sobre o acesso e a manuten-
ção do emprego, assim como 
as condições de trabalho, 
incluindo a elaboração de 
perfis e o controlo da ativida-
de profissional.
A falta de informação nos 

prazos legais constitui contraor-

Orlando Santos 
Silva
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Foram alterados os valores 
de compensação para 24 
dias de retribuição base e 
diuturnidades por cada ano 
completo de antiguidade, no 
caso de caducidade de contrato 
de trabalho a termo certo (eram 
18 dias) e a termo incerto (eram 
18 dias nos três primeiros anos 
e 12 dias no restante período), 
sendo possível a interpretação 
que se aplica aos contratos 
já celebrados em vigor, até 
porque a disposição específica 
quanto à aplicação no tempo 
se refere apenas à alteração 
que a seguir se explana.

Nos despedimentos 
coletivos, por extinção de posto 
de trabalho ou por inadaptação, 
a compensação passa para 
14 dias (eram 12 dias) de 
retribuição base e diuturnidades 
por cada ano completo de 
antiguidade, aplicando-se 
apenas ao período a partir do 
início da vigência e produção 
de efeitos da lei.

Os créditos emergentes de 
contrato de trabalho, da sua 
violação ou cessação não são 
suscetíveis de extinção por 
meio de remissão abdicativa, 
salvo através de transação 
judicial. 

Passa a existir a proibição do 
recurso à terceirização de ser-
viços para satisfação de neces-
sidades que foram asseguradas 
por trabalhador cujo contrato 
tenha cessado nos 12 meses 
anteriores por despedimento 
coletivo ou despedimento por 
extinção de posto de trabalho, 
sendo que o incumprimento 
constitui contraordenação mui-
to grave, imputável ao benefi-
ciário da aquisição de serviços. 
Em caso de aquisição de servi-
ços externos a entidade terceira 
para o desempenho de ativida-
des correspondentes ao objeto 
social da empresa adquirente, o 
IRCT que vincula o beneficiário 

da atividade é aplicável ao pres-
tador do serviço, quando lhe 
seja mais favorável.

Passa também a existir a 
possibilidade da aplicação de 
IRCT aos trabalhadores inde-
pendentes economicamente 
dependentes.

Quanto a outras alterações 
ao Código do Trabalho e a 
diplomas específicos, desta-
cam-se:
•   Em relação a faltas justifica-

das, passa para até 20 dias 
consecutivos - eram cinco 
dias - por falecimento de 
cônjuge não separado de 
pessoas e bens; e uma nova 
falta por luto gestacional até 
três dias consecutivos. 

•   Novidade de autodeclaração 
de doença, sob compromisso 
de honra do trabalhador, se a 
doença não exceder três dias 

consecutivos, até duas vezes 
por ano.

•   Aumento dos valores pagos 
pelo trabalho suplementar 
superior a 100 horas anuais. 

•   Período de laboração, quanto 
aos motivos de autorização 
de laboração com amplitude 
superior ou laboração con-
tínua. 

•   Presunção de contrato de 
trabalho no âmbito de plata-
forma digital.

•   Ficam suspensas diversas 
obrigações relativas ao Fundo 
de Compensação do Trabalho 
(FCT) e ao Fundo de Garantia 
de Compensação do Trabalho 
(FGCT).

•   Diversas normas quanto à pa-
rentalidade; trabalhador cui-
dador; trabalho temporário; 
teletrabalho; despedimento 
coletivo; contratação coletiva; 
procedimento contraordena-
cional, entre outros temas.
Quanto aos estágios profis-

sionais extracurriculares (primei-
ra alteração em quase 12 anos), 
o montante do subsídio mensal 
de estágio não pode ser inferior 
a 80% da retribuição mínima 
mensal garantida (era o valor do 
IAS), estabelece-se o dever de 
contratar um seguro de aciden-
tes de trabalho (era um seguro 
de acidentes pessoais) e para 
efeitos de Segurança Social, a 
relação jurídica é equiparada a 
trabalho por conta de outrem.

Por último, saliente-se que 
é alterado (e republicado) o 
regime do contrato de serviço 
doméstico, que em 30 anos 
não teve alterações profundas, 
como agora ocorrem.

A lei entra em vigor no pri-
meiro dia do mês seguinte ao 
da publicação (excepto quanto 
às alterações do âmbito tem-
poral de convenção colectiva 
e à arbitragem, que entram 
em vigor no dia seguinte ao da 
publicação). 

PASSA A EXISTIR A PROIBIÇÃO 
DO RECURSO À TERCEIRIZAÇÃO 
DE SERVIÇOS PARA SATISFAÇÃO 
DE NECESSIDADES QUE FORAM 
ASSEGURADAS POR TRABALHADOR 
CUJO CONTRATO TENHA CESSADO 
NOS 12 MESES ANTERIORES POR 
DESPEDIMENTO COLETIVO OU 
DESPEDIMENTO POR EXTINÇÃO  
DE POSTO DE TRABALHO

Passa a ser proibido 
ao empregador 
obstar a que o 
trabalhador exerca 
outra atividade 
profissional, 
salvo com base 
em fundamentos 
objetivos
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á cinco anos, Luciano 
Oliveira foi desafiado 
para se juntar à 
Deutsche Telekom, 
para assumir o cargo 
que atualmente 

desempenha: Senior Vice 
President Consumer Fixed 
Business. 

“A diversidade de mercado, 
com uma concorrência diversa 
e de nível muito elevado, 
perspetivava uma excelente 
oportunidade de crescimento 
profissional, que se veio a 
concretizar”, recorda o gestor. 
Nesta posição, como explica à 
RHmagazine, “o foco é manter 

país, nomeadamente Brasil, 
Marrocos e Botswana, o que 
veio a influenciar a sua carreira 
internacional. 

Outro momento importante 
da sua vida foi passado nos 
Emirados Árabes Unidos, a 
partir de 2012. Durante seis 
anos, Luciano Oliveira teve 
como função principal apoiar 
a gestão de vários operadores 
de telecomunicações de 
referência, entre os quais 
Arábia Saudita, Kuwait e 
Bahrain. Nesta altura, o 
português, formado em 
Engenharia Eletrónica e de 
Telecomunicações pelo 
Instituto Superior Técnico, 
colaborou em diversos 
projetos de natureza comercial 
e de expansão tecnológica. 
Com  a carreira em expansão, 
acabou por se juntar à Etisalat, 
o maior operador da região. 

Na Alemanha desde 2018 
– para onde foi viver aquando 
do convite para integrar a 
equipa da Deutsche Telekom 
–, Luciano Oliveira revela 
a dificuldade de adaptação 
aos dias curtos e cinzentos 
durante o inverno. “Uma 
adequada exposição solar tem 
um grande impacto no meu 
nível de energia e entusiasmo, 
e a diferença entre Bona e 
Lisboa (ou Dubai) é grande”, 
confidencia o gestor nascido 
e criado em Monte Real, 
concelho de Leiria.

Quanto à língua alemã, 
o Senior Vice President da 
telefónica germânica confirma 
ser “muito complicada”. No 

Gestor numa das maiores 
empresas alemãs
Após a passagem pelo Médio Oriente, Luciano Oliveira continua a 
construir o seu percurso fora de Portugal. Desde 2018, é gestor numa 
das maiores operadoras de telecomunicações do mundo, a Deutsche 
Telekom. E está contente na Alemanha, sobretudo bem impressionado 
com a região onde vive.

e, se possível, acelerar esse 
crescimento, existindo um 
grande esforço para melhorar 
a qualidade dos nossos 
serviços, simplificar a interação 
dos clientes com os nossos 
canais e melhorar a perceção 
de valor e preço”. 

Ao longo da sua carreira, 
Luciano teve oportunidade 
de liderar outros projetos 
igualmente desafiantes. Foi 
o caso da Portugal Telecom, 
logo no início do seu percurso 
profissional, em 2000. Apesar 
da equipa estar sediada em 
Lisboa, o gestor fez parte de 
diversos projetos fora do nosso 

H

POR TÂNIA MARTINS 
RHmagazine

PAÍS 

Alemanha
EMPRESA 

Deutsche Telekom 
– uma das maiores 
operadoras de 
telecomunicações 
a nível mundial, 
com operações 
na Alemanha, 
mas também 
em 10 outros 
países europeus 
e nos Estados 
Unidos. A empresa 
serve mais de 
240 milhões de 
clientes móveis 
e 26 milhões de 
clientes fixos, 
emprega mais de 
200 mil pessoas 
em 50 países 
e gera receitas 
anuais superiores 
a 110 mil milhões 
de euros.
CARGO EXATO 

Senior Vice 
President 
Consumer 
Fixed Business 
- Germany
ANTIGUIDADE  
NA EMPRESA: 
5 anos
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tomar decisões”. Em termos 
práticos, esta abordagem 
possibilita uma menor carga 
horária e, por sua vez, “há 
uma maior flexibilidade para 
conciliar o emprego com a 
vida pessoal, o que raramente 
acontece em Portugal”.

Por outro lado, “a cultura 
alemã assenta em regras 
bem definidas, o que dificulta 
o rápido ajuste a novas 
circunstâncias”, o que, por sua 
vez, faz com que “o talento 
português seja uma mais-valia 
para muitas empresas alemãs”, 
atendendo à sua reconhecida 
grande capacidade de 
adaptação.

Bona é a cidade onde vive 
o gestor e a sua família. Capi-
tal da RFA desde o final da 2ª 
Guerra Mundial até à reuni-
ficação da Alemanha (1990), 
foi também lá que nasceu, 
220 anos antes, o compositor 
de música clássica, Ludwig 

van  Beethoven. Luciano 
Oliveira destaca, justa-

mente, a oferta cultural 
de Bona, bem assim 
como a diversidade do 
Estado em que está 
integrada, a Renânia do 

Norte-Vestfália: “É uma 
das cidades mais agradá-

veis, rodeada de museus e 
outras opções culturais. No 
mesmo land, os mais cos-
mopolitas têm em Colónia e 
Düsseldorf uma grande ofer-
ta em termos de comércio, 
restauração e animação no-
turna. Já para quem aprecia 
o contacto com a natureza, 
recomendo uma viagem pelo 
Parque Nacional de Eifel, ter-
minando em Monschau, uma 
pequena cidade que não foi 
destruída durante a guerra e 
que, por isso, mantém as suas 
casas de madeira e as ruas 
praticamente inalteradas há 
mais de 300 anos”. 

A sede da Deutsche 
Telekom, em Bona

B̀ONA É UMA  
DAS CIDADES 
MAIS AGRADÁVEIS, 
RODEADA DE 
MUSEUS E 
OUTRAS OPÇÕES 
CULTURAIS̀  
LUCIANO OLIVEIRA

entanto, este não é o único 
desafio. A falta da família e 
dos amigos são os principais 
condicionantes para Luciano, 
sem esquecer o sol, o mar 
e a gastronomia. Por isso, o 
gestor da empresa alemã não 
descarta a possibilidade de 
regressar ao seu país, visto que 
tanto para Luciano Oliveira 
como para a esposa – que 
o acompanha nesta jornada, 
juntamente com o filho de 
5 anos – é em Portugal que 
se sentem “verdadeiramente 
em casa”. Porém, não 
existem planos concretos: “o 
importante é estar atento às 
oportunidades que o futuro 
apresenta”. 

O encanto da sua região na 
Alemanha
As saudades dos melhores 
aspetos de Portugal não 
são, porém, incompatíveis 
com uma boa avaliação da 
experiência na Alemanha e 
numa grande empresa deste 
país. Luciano Oliveira destaca 
a organização e o método da 
Deutsche Telekom - “o tempo 
despendido em reuniões (no 
máximo, cerca de 30 minutos) 
tem como objetivo clarificar 
aspetos importantes, expor 
diferentes pontos de vista e 

Luciano Oliveira, 
Senior Vice 
President 
Consumer Fixed 
Business na 
Deutsche Telekom
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A jurista que se apaixonou 
pela hotelaria e gestão de RH
O Direito tinha sido a primeira opção, mas as aulas, enquanto 
professora, ajudaram-na a descobrir a sua vocação profissional. Ainda 
estagiou no jurídico do Sporting, mas depois de entrar no Grupo Dom 
Pedro, há 25 anos, passou a gerir pessoas na hotelaria. Até hoje. Teresa 
Cópio é desde 2000 a DRH do Dom Pedro Hotels & Golf Collection.

atural do litoral alentejano 
– Cercal do Alentejo –, 
Teresa Cópio foi um dos 
milhares de estudantes 
que, nos anos 80, veio 
para Lisboa tirar o curso 

e, quem sabe, trilhar uma carreira 
profissional. Esse era, pelo me-
nos, o seu sonho: não só estudar, 
como viver na capital.

Formou-se na Faculdade de 
Direito de Lisboa e, durante boa 
parte do período da licenciatura 
(que se iniciou em 1988), teve 
uma experiência marcante: a 
colaboração com um grupo 
que apoiava crianças e jovens 
durante as suas atividades diá-
rias, bem como o seu percurso 
académico e social, no âmbito 
de um projeto – que integrou 
– no Centro de Reabilitação de 
Paralisia Cerebral Calouste Gul-
benkian (entre 1988 e 1991). 

Em 1994, no momento do 
estágio obrigatório, Teresa faz 
uma opção sui generis: estagiar 
no gabinete jurídico do Sporting, 
numa altura em que a gestão dos 
clubes de futebol (mesmo dos 
maiores) estava muito longe do 
patamar de sofisticação atual. 
“Uma experiência fascinante”, 
resume, hoje, a Diretora de Re-
cursos Humanos do Grupo Dom 
Pedro Hotels & Golf Collection.

Um ano depois, a ainda re-
cente jurista enveredou pela 

estagiários que são hoje diretores 
de hotel) e na sequência da sua 
área de formação (relações labo-
rais), ingressou no Grupo Dom 
Pedro (em 1997): “Integrei um 
grupo de estágio de recém-licen-
ciados em Gestão Hoteleira, era a 
única sem saber nada de hotéis”, 
recorda Teresa Cópio. 

Já muito mais ligada à gestão 
hoteleira e à área dos recursos 
humanos do que à do Direito, Te-
resa Cópio viu surgir-lhe uma ex-
celente oportunidade: a abertura 
do Hotel Dom Pedro, em Lisboa, 
em 1998. Dois anos depois, as-
sumiu a direção de RH do Grupo, 
cargo que mantém até hoje.

Casada, 1 filho, dançarina 
nata e de gargalhada fácil, Teresa 
Cópio acumula o desempenho 
profissional com uma ativa vida 
cívica, de que são exemplos o 
lugar que ocupa na direção APAV 
(Associação Portuguesa de Apoio 
à Vítima) e o voluntariado que 
desenvolve em associações de 
cariz social. 

docência, começando por dar 
aulas de Economia no ensino 
secundário. Na sequência da 
sua procura por mais trabalho e 
novas áreas de conhecimento, 
e ainda como professora, acaba 
por chegar à área onde trabalha 
até hoje: o turismo, mais propria-
mente a hotelaria. 

Depois de lecionar Gestão de 
Recursos Humanos em escolas 
superiores de gestão hoteleira 
(onde desenvolveu planos e pro-
tocolos de estágio para muitos 

1. Em Sevilha, com 
o marido e o filho 
2. Em Londres, na 
mesma companhia
3. No Douro  
4. Com a mãe, 
quando tinha 
três anos 
5. De férias, 
com o marido

1 2

3

4

5
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falta de candida-
tos qualificados é 
uma das principais 
dificuldades en-
frentadas pelas 

empresas, em Portugal. O pro-
blema afeta diretamente a sua 
capacidade de crescer e inovar, 
tornando-se cada vez mais 
desafiador encontrar os profis-
sionais certos para preencher 
cargos especializados.

As empresas de recrutamento 
têm um papel fundamental 
em ajudar as empresas a 
superar estas dificuldades, 
ao oferecerem soluções 
personalizadas para atender 
às necessidades específicas 
de cada cliente, desde a 
identificação de candidatos 
qualificados até o processo de 
seleção e contratação. 

Ao mesmo tempo, estas 
entidades estão cada vez 
mais focadas em estratégias 
inovadoras de recrutamento. 
Recorrem a uma  grande 

A
Assim, neste suplemento de-

dicado ao recrutamento - “Na Era 
dos candidatos”-, a RHmagazine 
dá a conhecer a visão da Michael 
Page em relação ao estado da 
arte do recrutamento, identifi-
cando tendências e soluções.

Conheça também as opor-
tunidades que a Multipessoal 
está a encontrar no mercado de 
trabalho atual e as estratégias 
para otimizá-las. Finalmente, leia 
ainda a entrevista à diretora-ge-
ral da Multitempo que reflete 
sobre a atração de talento e  a 
junção de forças com a Joban-
dtalent. 

variedade de canais para 
encontrar talentos, incluindo 
redes sociais, plataformas de 
recrutamento online e eventos 
de carreira, conseguindo assim 
alcançar um público mais 
amplo e diverso.

Outra estratégia utilizada 
é o uso de tecnologias 
avançadas, como análise de 
dados e inteligência artificial. 
Estas ferramentas estão a 
proporcionar às empresas 
de recrutamento identificar 
rapidamente os candidatos mais 
qualificados e adequados a uma 
determinada vaga. 

Na Era  
dos 
Candidatos
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O FOCO DEVE ESTAR EM PROJETOS 
IMPORTANTES DE CURTO/MÉDIO 
PRAZO E NA RESOLUÇÃO DE 
PROBLEMAS CONCRETOS E NÃO 
TANTO NA APRESENTAÇÃO DE UM 
'EMPREGO PARA A VIDA'

Os desafios de contratar  
e reter talento digital

Marketing Manager na Michael PageJOANA BARROS

xiste uma grande 
tendência no mercado 
laboral para a 
especialização, com 
muitos perfis a escolher o 
foco numa área específica 

de atuação. O “Marketing” não 
é exceção, verificando-se que 
cada vez mais profissionais se 
especializam na sua vertente 
“Digital”. A constante mutação 
do mercado ajuda a explicar 
esta evolução. As formas de 
trabalhar e de comunicar estão 
a ser revistas e atualizadas, 
sendo requeridas novas 
competências, quer para 
manter as equipas produtivas 
e comunicativas, quer para 
atender às novas necessidades 
e expetativas dos clientes.

Uma grande mais-valia 
distingue o “Marketing Digital” 
das ações tradicionais: a 
medição objetiva da evolução 
dos KPI. Análise de métricas, 
leads e a clara perceção do 
retorno do investimento 
tornam as iniciativas de 
marketing muito mais claras 
e orientadas para objetivos. 
O “Marketing Digital” permite 
analisar matematicamente 
o seu retorno, sendo que 
a empresa pode manter 
ou adaptar a sua estratégia 
consoante os resultados.

Destacam-se três grandes 
áreas de especialização dentro 
do “Marketing Digital”: e-com-
merce – o comércio eletrónico; 
mobile marketing – atividades 

E
Digital”, mencionada anterior-
mente, são perfis altamente 
orientados para resultados a 
curto prazo. É essencial para 
o talento digital sentir-se parte 
ativa de um projeto e que o seu 
trabalho faz a diferença na en-
grenagem da empresa.

Assim, para atrair estes 
perfis, é impreterível que o 
projeto que lhes é sugerido 
apresente condições atrativas 
imediatas, não só no que 
concerne às responsabilidades 
da função mas também no 
que diz respeito aos benefícios 
e progressão de carreira. No 
mundo digital, os prazos são 
curtos e os resultados medidos 
de forma célere. O foco deve 
estar em projetos importantes 
de curto/médio prazo e na 
resolução de problemas 
concretos e não tanto na 
apresentação de um èmprego 
para a vidà . Neste contexto, 
e depois da incorporação do 
profissional na empresa, o 
feedback e reconhecimento 
constantes serão também 
essenciais para manter a 
motivação do colaborador. 

promocionais através de dispo-
sitivos móveis e inbound marke-
ting ou marketing de conteúdos. 
Ou seja, funções de pesquisa, 
SEO, gestão de campanhas digi-
tais, redes sociais e marketing de 
conteúdos tornaram-se elemen-
tos essenciais. 

Definidas as necessidades de 
recrutamento, a questão coloca-
-se: como pode a sua empresa 
encontrar as pessoas indicadas? 

Por norma, os profissionais 
digitais apresentam perfis, prio-
ridades e expetativas muito dife-
rentes daqueles que executam 
funções mais tradicionais. Pela 
natureza analítica do “Marketing 
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A CRIAÇÃO DE UM AMBIENTE  
DE TRABALHO LÚDICO, ATRATIVO 
E DESCONTRAÍDO TORNA-SE UM 
FORTE FATOR DE ATRAÇÃO  
E RETENÇÃO DO TALENTO DIGITAL

O processo de recruta-
mento deve ser o mais curto e 
eficiente possível, criando uma 
melhor experiência para o can-
didato e demonstrando a agili-
dade da empresa e a facilidade 
da tomada de decisões. Sendo 
estes profissionais, por norma, 
muito requisitados, a rapidez 
irá também garantir que a em-
presa não perde um bom can-
didato para outra organização. 
A job description deve ser clara 
e o discurso sobre responsa-
bilidades, benefícios e possibi-
lidades de progressão tem de 
ser transparente. 

Por outro lado, falamos de 
candidatos com fortes e ex-
tensas redes de contactos com 
outros profissionais e extrema-
mente atentos às tendências. 
Desta forma, têm um conhe-
cimento bastante aprofundado 
do seu valor de mercado e 

sentem-se confortáveis para 
pedir a remuneração que con-
sideram que merecem de fac-
to. A proposta salarial deve ser 
realista e estar em linha com os 
valores praticados no mercado.

Por fim, falamos de talen-
to que não encara a empresa 
apenas como um local de tra-
balho mas sim como uma ver-
dadeira experiência de vida. As 
fronteiras entre profissional e 
pessoal esbatem-se. A criação 
de um ambiente de trabalho 
lúdico, atrativo e descontraído 
torna-se um  forte fator de 
atração e retenção. Estes pro-
fissionais dão ainda uma espe-
cial importância ao sentimento 
de valorização por parte das 
suas chefias, que não pode ser 
descurada. Tenha uma estrutu-
ra em mente para a progressão 
de carreira e crescimento, que 
irá incentivar estes profissionais 

a permanecer na sua organiza-
ção. Eles querem crescer ra-
pidamente – permita que isso 
aconteça na sua empresa.

Em suma, quando falamos 
de digital, uma mudança nas 
mentalidades e na forma de 
recrutar está na ordem do 
dia. Cultura da empresa, va-
lores institucionais, employer 
branding, fringe benefits, 
flexibilidade, diversidade… 
são conceitos que devem ser 
introduzidos no quotidiano 
da organização e promovidos 
pelos seus líderes. 
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APOSTÁMOS RECENTEMENTE  
NO SETOR DE HOSPITALITY  
& LEISURE, UMA VEZ QUE É UM  
DOS EIXOS ONDE O NOSSO PAÍS  
DE TORNOU UM TOP PLAYER A NÍVEL  
GLOBAL, ASSIM COMO  
NO LANÇAMENTO DA ÁREA DE 
EXECUTIVE SEARCH, POR TERMOS 
IDENTIFICADO UMA PROCURA 
CRESCENTE POR PERFIS C-LEVEL

2023: ano de desafios, ano 
de oportunidades

Senior Director da MultipessoalRICARDO CARNEIRO

recrutamento em 
Portugal tem sido uma 
tarefa desafiante nos 
últimos anos e, com  
base na nossa 

experiência, essa tendência 
manteve-se nos primeiros 
meses de 2023. A pequena 
dimensão geográfica do nosso 
país, agregada aos pouco mais 
de 10 milhões de habitantes 
e ao envelhecimento 
populacional, vem dificultar 
ainda mais esta equação.

Ora, apesar de ter havido, 
nos últimos quatro meses, 
um crescimento da taxa de 
desemprego, a vida de quem 
faz recrutamento não ficou 
mais fácil. Tem-se verificado 
um aumento da concorrência 
na procura de colaboradores 
de qualificação superior, o 
que se traduz em aumentos 
salariais e em melhorias 
ao nível dos pacotes de 
benefícios. No entanto, este 
fenómeno gera maior pressão 
sobre empresas de menores 
dimensões ou com baixa 
rentabilidade, gerando uma 
dificuldade acrescida no que 
se refere à atração de talento. 

Por outro lado, existe 
um cenário de escassez de 
competências em diversas 
indústrias, tais como nas 
áreas de TI, engenharia e 
energias renováveis. E muita 
desta escassez, a meu ver, 
resulta daquilo que é o fluxo 
de saída de perfis qualificados 

O
2023 não sejam menores, 
pelo que esperamos muitas 
necessidades de ajuda por 
parte das empresas. Sentimos, 
particularmente, essas 
necessidades em termos 
de procura por perfis de 
quadros médios e superiores, 
assim como de serviços 
complementares, como é o 
caso das várias solicitações 
que temos tido na área de 
Recruitment Marketing.

Nesse sentido, tornámos 
mais robustas as nossas 

equipas de recrutamento 
especializado nas áreas 

de Finance, HR & Legal, 
Sales & Marketing, 
Engineering, Logistics 
& Manufacturing e 
IT. Adicionalmente, 

apostámos 
recentemente no setor  

de Hospitality & Leisure,  
uma vez que é um dos  
eixos onde o nosso país 
de tornou um top player a 
nível global, assim como 
no lançamento da área de 
Executive Search, por termos 
identificado uma procura 
crescente por perfis C-level.

Acima de tudo, queremos 
entregar serviços de qualidade 
e cada vez mais ajustados às 
necessidades de quem nos 
procura e confia em nós. 
Olhamos para o panorama 
atual não como cheio de 
obstáculos, mas sim como 
repleto de oportunidades. 

para o estrangeiro, onde 
os profissionais procuram 
oportunidades e condições de 
vida que, por oposição, não 
encontram em Portugal. É 
fundamental estancar, dentro 
do possível, estas saídas e, 
em paralelo, desenvolver 
estratégias para atrair, recrutar 
e reter cidadãos estrangeiros 
que escolhem o nosso país 
para viver e trabalhar.

Embora vivamos 
tempos 
desafiantes, na 
Multipessoal 
vamos continuar 
a apostar no 
crescimento. 
O ano de 2022 
foi excelente e 
antecipamos que as 
dificuldades em termos 
de recrutamento para 
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FAZEMOS A NOSSA GESTÃO DE 
CLIENTES COM BASE NA PREMISSA 
“CLIENTE MULTITEMPO BY 
JOBANDTALENT É CLIENTE PARA 
A VIDA”, NUMA LÓGICA MUITO 
VIVIDA E SENTIDA DE CUSTOMER 
CENTRICITY

Diretora Geral da MultitempoISABEL BORGES 

omo é que a aquisição 
pela Jobandtalent im-
pactou a atividade da 
Multitempo?
Na Multitempo by Jo-
bandtalent, temos vivido 

muito intensamente esta evolu-
ção e sentimos, desde a aquisi-
ção, que os nossos valores, mis-
são e visão estão perfeitamente 
alinhados. Sabemos que o mer-
cado procura um nível de servi-
ço dotado de rapidez, qualidade 
e rigor, pelo que, para nós, uma 
plataforma tecnológica significa 
uma melhoria inequívoca na 
entrega desse serviço ao cliente. 
Assim, pareceu-nos natural jun-
tar forças com a Jobandtalent e 
fazer parte de uma rede global 
que está agora presente em 11 
mercados. 

A verdade é que, a Multitem-
po by Jobandtalent, ainda antes 
da aquisição, estava já no “Top 5” 
do setor, a nível nacional (dados 
de 2021), relativamente ao volu-
me anual de faturação. Pertence, 
ainda, ao grupo de apenas 6 por 

C

também certamente oportuni-
dades. Quais destacaria?
O posicionamento internacional 
da empresa permite-nos parti-
lhar as melhores práticas e criar 
sinergias globais com outros 
mercados, especialmente no 
que diz respeito às práticas de 
gestão de RH, como também 
no desenvolvimento de tec-
nologia e inovação, centradas 
na transformação do futuro do 
mercado de trabalho. Através do 
nosso know-how e experiência 
locais no mercado português, a 
Jobandtalent poderá, também, 
reforçar a sua pegada regional 
e a sua posição de liderança no 
país. Destaco, ainda, a segurança 
financeira da empresa e a forte 
capacidade de captação de in-
vestimento, por parte de grandes 
investidores, como a Atomico e 
o Softbank.

Como empresa portuguesa e 
com muitos anos de existência 
conseguiram criar relações 

cento de empresas do setor com 
mais de 25 anos, grupo esse que 
lidera um volume de negócios 
com um total de 43% do setor. 

Esta integração veio transfor-
mar a forma como trabalhamos 
e dar-nos um boost diferente, 
dado o conceito disruptivo, que 
está a agitar a indústria a nível 
global e a reinventar o futuro 
do trabalho. Quanto mais rapi-
damente e quanto melhor for 
a adequação dos candidatos 
recrutados, maior escalabilidade 
conseguiremos, para mantermos 
ou se possível melhorarmos a 
nossa taxa de fulfillment de 95 
por cento, a nível internacional. 
Com a nossa experiência local e 
a visão global da Jobandtalent, 
acreditamos firmemente que 
estamos agora em melhor posi-
ção para oferecer uma experiên-
cia única de serviço aos nossos 
clientes, trabalhadores temporá-
rios e colaboradores.

Pertencer a um grupo inter-
nacional traz desafios mas 

Damos poder às pessoas  
que fazem o nosso  

mundo girar
Integrada desde 2021 na maior plataforma de emprego na Europa 
(Jobandtalent), a Multitempo reforçou a sua posição no mercado, 
sobretudo o internacional. O que esta operação trouxe de novo 
à Multitempo, o seu próprio perfil (bem vincado já antes de ser 
adquirida) e a evolução do setor nos próximos anos no discurso direto 
de Isabel Borges, a Diretora Geral da empresa portuguesa  
que completou neste mês de março 28 anos.
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O MARKETPLACE DA 
JOBANDTALENT PERMITE GERIR, 
MUNDIALMENTE, MAIS DE 
300.000 PESSOAS À PROCURA DE 
EMPREGO TODOS OS ANOS

próximas com os clientes.  
É esse o segredo do vosso su-
cesso?
Diria que sim. Internamente, 
assumimos e incorporamos as 
diferentes “missões” dos nos-
sos clientes, com um grande 
sentido de responsabilidade, de 
compromisso, com uma entrega 
total. Acompanhamos os nos-
sos clientes nos seus diferentes 
ciclos, e gosto de pensar que, 
independentemente da relação 
comercial que nos une, somos 
parte do seu sucesso. Fazemos 
a nossa gestão de clientes com 
base na premissa “cliente Multi-
tempo by Jobandtalent é cliente 
para a vida”, numa lógica muito 
vivida e sentida de customer 
centricity. 

Como perspetivam os próximos 
meses e anos no negócio? Que 
visão tem para a empresa daqui 
a cinco anos?
A nossa missão continuará a 
ser: dar poder às pessoas que 
fazem o nosso mundo girar, 
aproveitando o poder da tec-
nologia. O marketplace da Jo-
bandtalent permite gerir, mun-
dialmente, mais de 300.000 
pessoas à procura de emprego 

todos os anos. Compreende-
mos os desafios com que cada 
lado da equação lida – tanto 
dos trabalhadores temporários, 
como dos clientes. 

Queremos continuar a apoiar 
fortemente os trabalhadores 
temporários, quer já utilizem ou 
não a nossa plataforma, gerando 
uma mudança positiva na indús-
tria e contribuindo para que o 
trabalho temporário seja, cada 
vez mais, liberto do estigma que 
por vezes ainda persiste. Preten-
demos, ainda, proporcionar às 
empresas a rapidez, rigor, flexi-
bilidade, disponibilidade e sim-
plicidade que devem ser sempre 
sinónimos deste tipo de serviço.

Local e internacionalmente, 
continuaremos a concentrar-nos 
na construção de um negócio 
sustentável e a manter a renta-
bilidade. Como a inovação está 
no centro do nosso negócio, 
estamos a planear uma série de 
lançamentos de novos produtos 
e features que irão melhorar 
ainda mais a nossa plataforma, 
em particular no que diz respeito 
à interface e usabilidade. 

Que desafios preveem para o 
setor do recrutamento? Como 
poderão as empresas ultra-
passá-los?
Diria que os principais desafios 
são, indiscutivelmente, (1) escas-
sez de mão de obra na grande 
maioria dos setores de atividade, 
(2) melhoria da capacidade do 
país e de todas as empresas 
acolherem e integrarem com 
sucesso trabalhadores estran-
geiros (neste momento Portugal 
conta com 180 nacionalidades 
no país) e toda a adaptação cul-
tural que isso por vezes implica, 
(3) adoção de best practices, de 
forma integrada, entre o digital 
e o analógico, numa lógica om-
nicanal, (4) retenção de talentos, 
em particular em áreas core das 
organizações. 
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Francisco Matias vai 
ficar responsável 
pela política de 
recursos humanos 
da DPD, organização 
com um total de 
1.200 colaboradores. 

LICENCIADO EM GESTÃO 
DE RECURSOS HUMANOS 
pela Universidade 
Lusíada, com 33 anos, 
conta já com mais de 
10 anos de experiência 
em gestão de recursos 
humanos, tendo sido 
durante quatro anos 
People & Culture Manager 
da Sovena, empresa 
na qual desempenhava 
funções desde 2015.

COM 20 ANOS DE PERCURSO 
NA OPENSOFT, Rui Cruz 
iniciou funções na empresa 
como engenheiro de 
software, tendo depois 
ascendido a coordenador de 
projetos. Em 2018 assumiu 
a direção de projetos.
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SÓCIA NO DEPARTAMENTO 
DE LABORAL e com 21 
anos de experiência de 
assessoria no ramo de 
direito do trabalho, Maria 
de Lancastre Valente 
possui sólida experiência 
e conhecimento da 
realidade laboral, em 
particular de empresas 
multinacionais e 
sociedades internacionais 
de advocacia.

Maria de Lancastre 
Valente está agora 
à frente da direção 
de Pessoas e Cultura 
da SRS Legal, que 
sucede à Direção de 
Recursos Humanos 
da sociedade.

SÓNIA 
VASCONCELOS 
NOMEADA HEAD 
OF PEOPLE DA 
CELFOCUS

RAQUEL CANOA 
ASSUME GESTÃO 
DE PESSOAS, 
CULTURA  
& SOLIDARIEDADE 
DA RHMAIS

MARIA DE 
LANCASTRE 
VALENTE É A 
NOVA DIRETORA 
DE PESSOAS E 
CULTURA DA SRS 
LEGAL

DPD PORTUGAL 
TEM NOVO 
DIRETOR DE 
RECURSOS 
HUMANOS

OPENSOFT 
NOMEIA RUI 
CRUZ PARA 
LIDERAR 
OPERAÇÃO  
DA EMPRESA

A nomeação de Raquel 
Canoa resulta de uma nova  
etapa na aposta  
da RHmais na área. 

Depois de assumir a função 
de Head of People & 
Organization da Novabase, 
Sónia Vasconcelos 
torna-se agora Head of 
People da Celfocus.

P A S S A P O R T E

Rui Cruz ficará 
encarregue por acelerar 
o posicionamento 
da tecnológica no 
mercado internacional 
e o seu crescimento nas 
diferentes indústrias e 
no mercado nacional.

COM LICENCIATURA EM 
ENGENHARIA ELETROTÉCNICA 
e de Computadores, ramo 
Telecomunicações e Eletrónica, 
no Instituto Superior Técnico 

em Lisboa, a sua vocação 
e trabalho colocaram-na 
no caminho dos recursos 
humanos, área onde tem vindo 
a superar-se sucessivamente.

DESDE 2015 NA RHMAIS,  
Raquel Canoa reuniu experiência 
em operações de contact 
center, tendo integrado a 
estrutura de um dos maiores 
projetos da empresa, em 2017, 

com a função de dinamizar o 
desenvolvimento da cultura 
organizacional entre os 
colaboradores. A partir de 2019 
passou a focar a sua ação na 
área da felicidade e bem-estar.
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            Para singrar  
no mercado de trabalho

ssistimos, 
atualmente, a 
profissionais 
receosos dos 
seus ofícios 
desaparecerem e, 

por isso mesmo, conscientes 
da necessidade de investirem 
na requalificação das 
suas competências, com 
o horizonte, inclusive, de 
enveredar por uma nova 
carreira. 

Os colaboradores estão 
conscientes da necessidade 
de acompanharem a evolução 
do mercado de trabalho e as 
instituições de ensino estão 
atentas a esta inevitabilidade.

Num suplemento dedicado 
às “Competências Certas”, 
trazemos-lhe, por isso, o 
testemunho da Coimbra 
Business School | ISCAC, 
que antecipa um futuro 
digital transversal a todas as 
profissões e está, por isso, a 
preparar todos os seus cursos 
de forma a incluir unidades 
curriculares de Ciência de 
Dados e de Programação.

Conheça ainda a forma 
como a FCH-Católica está, 
também, a atualizar o seu 
portfólio para dar resposta 
às necessidades do mercado 

A

a João Menescal Dantas, 
Manager da PwC’s Academy - 
Responsável pela formação de 
gestão de talentos.

Se quer antecipar as 
principais competências 
que serão cruciais para as 
organizações, antecipe, através 
da opinião do ISEG Executive 
Education, de que forma a 
criatividade, pouco associada 
ao negócio, pode ser um 
verdadeiro impulsionador dos 
resultados das empresas. 

de trabalho e fique também 
a par das novidades que o 
Iscte Executive Education e 
a Nova SBE têm para ajudar 
os jovens a estarem mais 
preparados para iniciarem a 
sua jornada profissional com as 
competências certas. 

A PWC está a contribuir 
também para o futuro dos 
colaboradores através da 
formação e, para ficar a 
par da proposta de valor da 
consultora, leia a entrevista 
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É NA ÁREA DA FORMAÇÃO, 
COACHING  E ACOMPANHAMENTO 
ON DEMAND QUE A AI TEM UM PAPEL 
DIFERENCIADOR E INOVADOR NO 
LOCAL DE TRABALHO

Admirável 
Inteligência 
Nova

Presidente da Coimbra Business School | ISCACALEXANDRE GOMES DA SILVA  

divulgação do ChatGPT 
mostra a rapidez da mu-
dança no mundo digital. É 
espantoso como, embora 
já expectantes de moderni-

dade, ainda nos surpreendemos 
com o futuro – já hoje. O Chat-
GPT é uma expressão “munda-
na” da inteligência artificial (AI) 
acessível a todos. Como muito 
bem exposto na entrevista a Jeff 
Hanconck a AI é percecionada 
por muitos como um facilitismo, 
propensa a fraude, a usos menos 
éticos e reveladores de pouco 
profissionalismo. Já assistimos 
ao mesmo quando foi lançada a 
Wikipédia. Muitas vozes se ouvi-

A
conseguem apenas ser especta-
doras da mudança. As primeiras 
conseguem identificar cedo as 
tendências do ambiente e perce-
ber como podem integrá-las na 
sua estratégia, enquanto outras 
apenas compreendem a dimen-
são e rumo da mudança quando 
já é tarde demais.

ram em como proibir o acesso 
ao ChatGPT e em como avaliar e 
aferir a qualidade de um trabalho 
académico com este tipo de 
ferramentas disponíveis.

Tal como acontece na análise 
e gestão estratégica, o contexto 
é igual para todos. Mas umas or-
ganizações conseguem encon-
trar oportunidades nesse contex-
to, enquanto outras veem apenas 
ameaças. A diferença assenta na 
capacidade e competência es-
tratégicas: algumas organizações 
têm recursos e competências 
que lhes permitem aproveitar as 
tendências e oportunidades do 
ambiente, enquanto que outras 
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A Coimbra Business School | 
ISCAC, escola da área das ciên-
cias empresariais, está a prepa-
rar todos os seus cursos para 
incluir unidades curriculares de 
Ciência de Dados e de Progra-
mação, pois a era digital é para 
todas as profissões. Natural-
mente que também na gestão 
de recursos humanos esta atua-
lização é necessária, não só em 
People Analytics como também 
nos novos modelos de trabalho, 
valores e algoritmos de AI.   

Lutar contra a mudança é 
como nadar contra a corrente, 
vira-nos na direção errada e 
deixa-nos exaustos e afastados 
da vanguarda. De modo a usar 
a AI de forma potenciadora, há 
dois grandes desafios: a adapta-
ção dos modelos de negócio e 
a regulação.

Como já dizia Bill Gates, a 
utilização de qualquer tecno-
logia vai multiplicar a eficiência 
de uma organização eficiente e 
multiplicar a ineficiência de uma 
organização ineficiente. Integrar 
nova tecnologia é sempre um 
desafio. Integrar nova tecnolo-
gia disruptiva implica analisar e 
potencialmente repensar todo 
o funcionamento e cultura de 
uma organização. Pode ser 
o momento de questionar as 
crenças do negócio e reestrutu-
rar os processos sem ficarmos 
presos aos modelos de ontem.

Conscientes de que o am-
biente digital pode ser usado 
para fins menos dignos nas 
relações laborais – como a 
precariedade, baixo custo e 
controlo, é fundamental educar 
para o uso da AI e sua aceitação 
e regulação. Sem dúvida que é 
uma ferramenta altamente dis-
ruptiva, que pode trazer muitas 
vantagens na forma como tra-
balhamos e lidamos uns com os 
outros. Numa organização, os 
algoritmos podem desempenhar 
um papel isento de preconceito 

ção. A evolução dos sistemas e 
rotinas nas organizações é ace-
lerada, pelo que é difícil manter 
todos os funcionários com um 
grau de preparação adequado, 
sobretudo porque a AI pode 
adaptar-se à literacia e veloci-
dade de cada um.

Também a elaboração de 
documentos e relatórios pode 
ser valorizada com a AI. Os fun-
cionários têm a possibilidade de 
fornecer a informação que pre-
tendem incluir no documento, 
deixando a escrita para o algo-
ritmo que a adapta ao público e 
ao fim a que se destina, ou seja, 
a escolha do tipo de linguagem 
e da estrutura mais coloquial/
formal ou mais esquemática, 
conforme a necessidade.

Julgo que não faltará muito 
para a AI incluir uma dimensão 
emocional, ao criar ambientes 
adaptados ao estado de espírito 
do funcionário e contribuir de 
forma ativa para a saúde mental 
no local de trabalho, evitando 
assim situações de grande an-
siedade e burnout.

Em suma, a AI é um novo 
ecossistema. Tal como os “fí-
sicos” que conhecemos, este 
digital também tem interações 
entre os diferentes protagonis-
tas e componentes. Para que o 
ecossistema se mantenha em 
equilíbrio e seja sustentável, o 
papel das instituições de ensino 
superior é duplo: por um lado, 
um local de ensino e prepara-
ção para este novo mundo, ins-
truindo os futuros profissionais 
nas melhores práticas e usos da 
AI para que a vejam como uma 
oportunidade e não como uma 
ameaça; por outro lado, um 
fórum de reflexão e aprofunda-
mento do conhecimento acerca 
desta nova realidade, melho-
rando a sua compreensão e 
influenciando o seu caminho na 
direcção certa – ajudar as pes-
soas a florescer. 

A COIMBRA BUSINESS SCHOOL 
| ISCAC, ESCOLA DA ÁREA DAS 
CIÊNCIAS EMPRESARIAIS, ESTÁ 
A PREPARAR TODOS OS SEUS 
CURSOS PARA INCLUIR UNIDADES 
CURRICULARES DE CIÊNCIA DE 
DADOS E DE PROGRAMAÇÃO, POIS 
A ERA DIGITAL É PARA TODAS AS 
PROFISSÕES

ou de preferência na escolha do 
melhor candidato ou estagiário, 
na formação de uma equipa de 
trabalho, otimizando as melhores 
qualidades de cada um, na avalia-
ção de desempenho, etc.. 

É na área da formação, coa-
ching  e acompanhamento on 
demand que a AI tem um papel 
diferenciador e inovador no local 
de trabalho. Qualquer funcioná-
rio, seja em que momento for, 
pode aceder a um bot/ChatGPT 
e ser instruído numa qualquer 
função, garantindo, assim, um 
melhor desempenho e ultra-
passando questões de inibição, 
disponibilidade ou má interpreta-

Alexandre Gomes 
da Silva - ISCAC
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A EPGFA TEM INVESTIDO 
NA INTEGRAÇÃO EFICAZ DE 
PRÁTICAS ÉTICAS DE ATRAÇÃO 
E RETENÇÃO DE TALENTO, DE 
COMUNICAÇÃO, MOTIVAÇÃO, 
LIDERANÇA E PROMOÇÃO DE 
BEM-ESTAR ORGANIZACIONAL, 
ATRAVÉS DA PÓS-GRADUAÇÃO 
EM DESENVOLVIMENTO 
ORGANIZACIONAL E CAPACITAÇÃO 
DE EQUIPAS E PESSOAS

Profissionais especializados 
são profissionais realizados

Coordenador da Escola de Pós-Graduação e Formação Avançada  
da FCH-Católica NUNO GOULART BRANDÃO

os diversos setores de 
atividade tem surgido 
a necessidade de obter 
serviços e processos mais 
personalizados. Tanto o 

público como os profissionais, 
durante e após a pandemia, 
passaram a ter uma panóplia 
de novas necessidades, mais 
difíceis de gerir.  Neste sentido, 
a FCH-Católica disponibiliza um 
leque de especializações através 
da Escola de Pós-Graduação e 
Formação Avançada (EPGFA), 
onde todos os programas pro-
curam responder às questões 
da contemporaneidade.  

O atual contexto do mer-
cado de trabalho veio reforçar 
a necessidade de repensar o 
portefólio, as metodologias 
e a forma de adaptação às 
necessidades das empresas e 
dos formandos a título indi-
vidual. Faz parte do ADN da 
EPGFA apostar em formações 
inovadoras, capazes de gerar 
valor para os formandos, para 
as organizações em que se 
integram e para a sociedade. 
Neste sentido, temos desen-
volvido novas metodologias de 
ensino e ampliado os cursos 
que oferecemos. 

A EPGFA, no seu conjunto 
de programas avançados, ofe-
rece a Formação Avançada em 
Inteligência Emocional, uma 
área cada vez mais relevante 
nas equipas de Recursos Hu-
manos. Também neste segui-
mento, a EPGFA tem investido 

N

benefícios ao profissional, mas 
também ao empregador. Uma 
equipa formada e especializada 
é fundamental para o sucesso 
profissional e pessoal de cada 
indivíduo, uma vez que contri-
bui para a vitalidade do mer-
cado laboral, promove a reali-
zação dos seus profissionais e 
impulsiona a conquista de me-
canismos de retenção de ta-
lento(s). Nesta perspetiva, para 
além dos cursos de pós-gra-
duação e programas avança-
dos, a EPGFA da FCH-Católica 
todos os anos oferece cursos 
customizados para as empre-
sas, com o objetivo de procurar 
dar resposta aos constantes 
desafios que ocorrem no mer-
cado de trabalho. 

na integração eficaz de práticas 
éticas de atração e retenção de 
talento, de comunicação, mo-
tivação, liderança e promoção 
de bem-estar organizacional, 
através da Pós-Graduação em 
Desenvolvimento Organizacio-
nal e Capacitação de Equipas e 
Pessoas, bem como na gestão 
preventiva da reputação das 
organizações, através da For-
mação Avançada em Gestão de 
Reputação e Comunicação de 
Crise. No que diz respeito ao 
bem-estar emocional, a Pós-
-Graduação em Comunicação 
e Psicologia Positiva destina-se 
a potenciar o desempenho, o 
bem-estar nas organizações e 
melhorar a realização pessoal 
dos membros da organização.

As pós-graduações e os 
programas avançados, quando 
aplicados à área de intervenção 
de cada profissional, trazem 
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O NOSSO CAMINHO  
ESTRATÉGICO ASSENTA EM TRÊS 
PILARES: ABERTURA  
E ESTRUTURAÇÃO DE CATÁLOGO 
OPEN, CORPORATE SOLUTIONS 
E PROGRAMAS INTEIRAMENTE 
CUSTOMIZADOS

2023: o ano do coelho  
é internacional

Presidente da Comissão Executiva do Iscte Executive EducationJOSÉ CRESPO DE CARVALHO

ensino executivo que te-
mos, como bem sabem, é 
totalmente ligado à prática 
e à resolução de problemas 
práticos para que se possa 

crescer em contexto aplicado. 
Dito isto, e a juntar a todo o port-
fólio que já temos, lançaremos:

1) uma pós-graduação live 
online com fim de semana imer-
sivo final em agile project e busi-
ness management. Um produto 
que tínhamos muita apetência 
por lançar e que nos permiti-
rá preparar igualmente para a 
certificação em agile certified 
practitioner;

2) uma pós-graduação li-
ve-online com fim de semana 
imersivo final em business mana-
gement. Generalista e a procurar 
centrar-se muito em tendências 
e aplicações do mundo contem-
porâneo. Isto para dizer que já 
incorpora temas de corporate 
governance e sustentabilidade, 
liderança, tecnologias digitais e  
ambientes distribuídos;

3) uma pós-graduação pre-
sencial em desenvolvimento 
pessoal e coaching. Mas que não 
é uma certificação de coaching. 
É a utilização do coaching exe-
cutivo, com as questões certas, 
para que haja desenvolvimento 
pessoal. Trata-se de uma aborda-
gem 360º a vários temas e ins-
trumentos práticos, desde vieses 
ao trabalho do self para que 
se consiga fazer um boost nas 
competências das pessoas para 
trabalharem e serem produtivas 
em ambientes distribuídos, tendo 

O
o único manual alguma vez es-
crito em Portugal sobre o tema 
e debater um caso que envolva 
três gerações. Muito para além 
daquilo que os programas con-
vencionais nos mostram nestas 
áreas. Dinâmico, cheio de bons 
exemplos e práticas e a cobrir 
temas de agenda das famílias e 
das empresas que não são vul-
gares encontrar;

6) toda uma nova atividade 
empresarial internacional. Sobre 
este ponto valerá a pena desta-
car e sublinhar que o caminho 
estratégico que vem sendo per-
corrido assenta em três pilares: 
abertura e estruturação de catá-
logo open, corporate solutions e 
programas inteiramente custo-
mizados e, finalmente, mas não 
menos importante, estas duas 
realidades em contexto inter-
nacional. O internacional, para 
nós, é o farol mais importante 
da nossa atividade no momento. 
Queremos fechar 2024 com 
50% de negócio internacional. E 
isso significa que pretendemos 
alargar da China, da Índia, do 
Médio Oriente, do Brasil e dos 
EUA, onde estamos, para mais 
geografias, ou nesses mesmos 
países ou noutros países. 

No mais, toda a restante 
atividade se mantém com des-
taque para o nosso flagship 
program: o nosso Executive 
MBA que este ano subiu 10 po-
sições no ranking do Financial 
Times e que está entre os 20% 
melhores programas de Execu-
tive MBA da Europa. 

ainda em consideração as suas 
componentes de mental health e 
global health;

4) uma reconfiguração do 
MBA in Sustainable Manage-
ment, acreditado pela AMBA. 
Entregue em inglês e com aspe-
tos muito interessantes de com-
pany journeys;

5) o curso de gestão de em-
presas familiares fortalecido, 
porquanto nos importa sublinhar 
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UMA MENTE CRIATIVA É A 
POSSIBILIDADE DE VER AS COISAS 
DE UM MODO DIFERENTE E CRIAR 
SOLUÇÕES PARA TODO O GÉNERO 
DE PROBLEMAS E DESAFIOS

CADERNO ESPECIAL / COMPETÊNCIAS CERTAS

Elogio da loucura
Diretora do ISEG Executive EducationCATARINA PAIVA

“…Não simulo no rosto uma 
coisa, tendo outra no coração”             

ERASMO DE ROTERDÃO

o Relatório Future of Jobs 
publicado regularmente 
pelo Fórum Económico 
Mundial acerca das 

skills que as empresas mais 
procuram nos profissionais, 
no TOP 10 aparecem em lugar 
destacado as competências 
de pensamento inovador, 
criatividade e originalidade. 

O tema das competências 
relacionadas com a criatividade 
e inovação não é novo, mas 
tem ganho cada vez mais 
um maior destaque nas 
organizações. 

Os benefícios de uma 
cultura criativa e de inovação 
nas empresas e organizações 
são inquestionáveis e não 
são só de desenvolvimento 
de negócio, da melhoria 
da relação com o cliente 
e identificação de novas 
oportunidades.  A criatividade 
e inovação promovem também 
a iniciativa e experimentação 
por parte dos colaboradores 
com foco em melhorias 
contínuas, um modelo 
de trabalho numa lógica 
mais ágil e uma hierarquia 
horizontalizada, em que todos 
se sentem confortáveis a 
contribuir e partilhar ideias. 

No âmbito do Programa 
Sustainability: A Corporate 
Journey do ISEG- Exec 
Education, que realizamos 
em parceria com o GRACE, 

N
do ADN. O Manicómio 
já ganhou concursos de 
criatividade, recebeu prémios 
internacionais, trabalha com 
marcas como a Central 
de Cervejas, Fidelidade, 
Herdade da Malhadinha 
Nova e Arcádia. E que 
aprendizagens e ensinamentos 
este projeto traz para as 
empresas e organizações? A 
capacidade destes artistas em 
produzirem obras criativas está 
intimamente relacionada com 
o grau de liberdade e confiança 
que lhes é dado, com a forma 
de os integrar num espaço 
em que a individualidade, a 
diferença e a autenticidade de 
cada um é valorizada. 

Tradicionalmente, o termo 
criatividade sempre esteve 
associado à atividade artística. 
Uma mente criativa é inspirada 
a olhar para os problemas 
complexos e encontrar 
soluções não lineares que 
outras mentes menos 
criativas não conseguem. 
É a possibilidade de ver as 
coisas de um modo diferente 
e criar soluções para todo 
o género de problemas e 
desafios. Não está limitada 
à arte ou à escrita, embora 
seja aí que tradicionalmente 
a encontramos. A arte deixa 
à gestão empresarial muitas 
lições, uma delas é a do 
legado: “vida breve, arte 
longa.” As pessoas mudam, 
mas o propósito das empresas 
mantém-se, ou pelo menos 
deve perdurar durante muito 
tempo. 

tivemos a participação de 
um dos fundadores do 
Projeto Manicómio,  Sandro 
Resende. O Manicómio é 
um hub social, galeria de 
arte, espaço de trabalho 
que promove trabalhos de 
artistas que experienciaram 
ou experienciam ainda 
doença mental e é também 
um cowork onde a liberdade 
de expressão faz parte 
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ALÉM DA NOSSA OFERTA DE PÓS- 
-GRADUAÇÕES, CRIÁMOS TAMBÉM 
CINCO MESTRADOS EXECUTIVOS, 
QUE, EM APENAS UM ANO, 
PERMITEM A OBTENÇÃO DE UM 
DIPLOMA DE MESTRE

A importância de adquirir 
novas competências  
num mundo exponencial

Executive Education Director da Nova SBEMARTA PIMENTEL

inegável a importância que a 
tecnologia, a sustentabilida-
de e a inovação têm atual-
mente, em qualquer organi-
zação. Independentemente 

da localização geográfica e 
do tipo de produto ou serviço, 
não há nenhuma empresa que 
não esteja a apostar em pelo 
menos uma destas áreas. 

De facto, é impossível disso-
ciar a digitalização de qualquer 
negócio, assim como a res-
ponsabilidade ambiental, uma 
conduta sustentável ou um 
espírito empreendedor. Para 
contribuir para o desenvolvi-
mento de competências nestas 
dimensões fundamentais nos 
dias que correm, a Nova SBE 
Executive Education alargou e 
fortaleceu o seu portefólio para 
abarcar três novas áreas: Sus-
tentabilidade & Impacto; Data, 
Tecnologia & Web 3.0 e Inova-
ção & Empreendedorismo. Esta 
jornada de desenvolvimento vai 
desde o momento de aware-
ness – porque algumas empre-
sas ainda se encontram numa 
fase inicial nestes processos 
– até à capacidade de aplicar e 
implementar boas práticas.

Esta oferta foi desenvolvida 
em paralelo com as nossas 
áreas core, que continuamos a 
atualizar e consideramos fun-
damentais para qualquer orga-
nização: Estratégia & Gestão; 
Finanças & Economia, Lideran-

É
e as organizações também 
passaram a ser learning  or-
ganizations – empresas que 
priorizam o crescimento pes-
soal e  profissional através da 
aquisição de conhecimentos. 
Daí a necessidade das escolas 
de negócio perscrutarem o 
mercado e adaptarem cons-
tantemente a sua oferta às 
necessidades das empresas 
e dos profissionais. Hoje, por 
exemplo, verifica-se uma 
grande procura de programas 
que concedam certificação e a 
necessidade de adquirir novas 
competências, numa lógica de 
reskilling, que não é possível 
através de programas intensi-
vos mais curtos, que servem 
apenas para fomentar a atuali-
zação de conhecimentos.

Por esta razão, além da nos-
sa oferta de Pós-graduações, 
criámos também cinco Mestra-
dos Executivos, que, em apenas 
um ano, permitem a obtenção 
de um diploma de Mestre, em 
cinco áreas distintas: Avançado 
em Gestão, Finanças & Mer-
cados Financeiros, Liderança, 
Marketing & Estratégia e Inova-
ção & Empreendedorismo.

Além disto, esta oferta está 
totalmente adaptada às exi-
gências profissionais da vida 
dos executivos, com um ho-
rário pós-laboral e com aulas 
em formato blended (um misto 
entre online e presencial). 

ça, Pessoas & Cultura; Marke-
ting, Vendas & Operações.

A exponencialidade do 
mundo levou-nos também a 
uma necessidade constante de 
atualização de competências 
para nos mantermos relevan-
tes no mercado. O lifelong 
learning é hoje uma realidade 
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Mais de  
80 por  

cento das nossas 
formações na área 
comportamental 
são implementadas 
num formato  
à medida

POR REDAÇÃO
RHmagazine

Manager da PwC’s Academy - Responsável pela formação de gestão de talentosJOÃO MENESCAL DANTAS

a sua academia de formação, a PwC instituciona-
lizou a área comportamental. O que significa esta 
opção e como se concretiza?
Ao longo da minha carreira enquanto formador, 
tenho desafiado centenas de líderes a avaliar quais 

as competências em maior carência nas suas equipas e 
é curioso que a larga maioria das competências iden-
tificadas são de natureza comportamental, chamadas 
soft skills ou human skills.

No retrato desta realidade, sabemos que o mercado 
de trabalho está cada vez mais competitivo e as em-
presas já não se centram apenas nos cursos, pós-gra-
duações e mestrados, em que o foco passa essencial-
mente pelo desenvolvimento das competências técni-
cas. É preciso desenvolver outro tipo de competências 

N

A consultora PwC tem academia de formação e, no seu âmbito, vem 
dedicando especial atenção à área comportamental. João Menescal 
Dantas, um dos principais rostos da PwC̀ s Academy, enuncia quais os 
temas mais procurados e formatos possíveis.      

A nossa abordagem 
ao mercado divide-se em 
formações em formato de 
inscrição aberta, onde qualquer 
pessoa pode inscrever-se 
nos nossos cursos, que são 
periodicamente divulgados nos 
nossos canais de comunicação, 
e em formato à medida, 
onde criamos soluções de 
aprendizagem específicas às 
necessidades e expetativas dos 
nossos clientes.

Nesta dimensão comporta-
mental, quais são as formações 
ou temas emergentes, aquelas 
que mais têm crescido no inte-
resse despertado no mercado?  
Para responder a esta ques-
tão, é necessário refletir sobre 

para se destacar da concorrên-
cia e para preparar os nossos 
talentos para um mundo em 
constante mudança.

Face a esta realidade do 
mercado, a PwC’s Academy 
tem como objetivo estratégico 
continuar a reforçar a sua pre-
sença, não só através das suas 
soluções de aprendizagem 
na área técnica, mas também 
partilhar o seu know-how e ex-
periência no desenvolvimento 
de programas experienciais ao 
nível das human skills.
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as mudanças profundas que 
aconteceram durante o perío-
do da pandemia. 

Uma grande percentagem 
de empresas foi apanhada des-
prevenida nesta situação, o que 
tornou urgente a necessidade 
de adaptação e capacitação 
do seu capital humano. Este foi 
um período de grande esforço 
individual e coletivo, em que as 
exigências das nossas funções 
se alteraram de forma constan-
te em todos os níveis do nosso 
trabalho, o que veio criar um 
conjunto de novas necessi-
dades de adaptação e desen-
volvimento de competências 
humanas e técnicas.

Foi nesta base que lançámos 
um conjunto de novos cursos 
de modo a dar uma resposta 
ágil às necessidades do 
mercado de trabalho. Estamos 
a falar de: “Gestão do trabalho 
à distância: boas práticas”; 
“Liderança e gestão de equipas 
em ambiente remoto”; “Do 
presencial ao online: técnicas 
para formadores”, entre outros 
(alguns destes cursos tiveram  
a sua adaptação para os 
modelos híbridos de trabalho, 
com um conjunto de novas 
exigências a superar).

e aos objetivos pedagógicos a 
atingir. Neste curso, os parti-
cipantes são desafiados a sair 
das suas zonas de conforto e 
a colocar em prática as fer-
ramentas e metodologias ao 
nível das boas-práticas de dar 
e receber feedback. Para este 
efeito, foi criado um conjunto 
de casos práticos, inspirados 
em situações reais, em que os 
participantes são convidados 
a interpretar papéis, ora como 
emissores ora como recepto-
res de feedback na solução de 
problemas reais que colocam 
em causa objetivos de natureza 
relacional e operacional ao nível 
da gestão de equipas. 

As formações da PwC articula-
das com os vossos clientes, ou 
seja, “à medida”, são bastante 
procuradas? 
Sem dúvida, diria que mais de 
80 por cento das nossas forma-
ções na área comportamental 
acabam por ser implementadas 
num formato à medida. Nestes 
casos, acreditamos que um 
bom diagnóstico é a chave para 
uma boa solução formativa.

Para a eficácia deste 
processo, propomos o 
envolvimento dos intervenientes 
chave para a definição dos 
exemplos e exercícios usados 
ao longo da formação. Para 
tal, realizamos um conjunto de 
ações que nos permitem obter 
informação relevante a três 
níveis: caracterização do ponto 
de partida; identificação do 
ponto de chegada e recolha de 
informação para a conceção de 
casos práticos

Importa referir que os re-
ferenciais programáticos que 
apresentamos no nosso porte-
fólio de “Desenvolvimento de 
talento” são totalmente flexíveis 
em termos de conteúdos pro-
gramáticos, cargas horárias e 
formatos de formação. 

IDENTIFICÁMOS POR PARTE DOS 
NOSSOS CLIENTES UMA TENDÊNCIA 
CRESCENTE PARA TRABALHAR 
TEMAS RELACIONADOS COM  
O AUTOCONHECIMENTO,  
A FELICIDADE E BEM-ESTAR, A 
RESILIÊNCIA E A GESTÃO DO STRESS

Para além da criação destes 
cursos, identificámos por parte 
dos nossos clientes uma ten-
dência crescente para trabalhar 
temas relacionados com o au-
toconhecimento, a felicidade 
e bem-estar, a resiliência e a 
gestão do stress. Hoje em dia, 
temos cada vez mais presente a 
ligação que existe entre o corpo 
e a mente, e a noção de que as 
dimensões físicas e emocionais 
trabalham em conjunto.

A vossa formação “Dar e receber 
feedback” tem obtido grande 
sucesso. O que a distingue?
As formações da PwC ś Aca-
demy pretendem trazer uma 
componente fundamentalmente 
prática ao nível da experiência 
de aprendizagem dos participan-
tes em relação aos conteúdos 

ANO DE FUNDAÇÃO 

2007
Nº DE HORAS DE 
FORMAÇÃO MENSAL 
(MÉDIA) 

+ de 25.000
Nº DE FORMANDOS 
(2022) 

4.000
Nº DE EMPRESAS 
CLIENTES 

+ de 1.000 
CLIENTES QUE 
CONSIDERAM BOA 
OU MUITO BOA A 
QUALIDADE GLOBAL 
DA FORMAÇÃO 
OBTIDA 

100%
INCREMENTO MÉDIO 
DE CONHECIMENTO 
APÓS A REALIZAÇÃO 
DA FORMAÇÃO 

36%

As formações 
são flexíveis 
em termos de 
conteúdos pro- 
gramáticos, cargas 
horárias e formatos 
de formação
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dinâmica global das 
empresas mudou 
significativamente 
nos últimos anos, 

remodelando a forma como 
trabalhamos. De forma a gerir, 
mais do que sobreviver, há 
que pensar de forma diferente. 
Conectar, energizar e reter os 
colaboradores a par com uma 
produtividade saudável torna-se 
mais do que nunca um desafio.

O conceito de “quiet quitting” 
muito evidenciado em 2022, refle-
tindo baixos níveis de compromis-
so não é novidade. O que mudou 
foi o contexto mais amplo. Com 
a inflação e o aumento do custo 
de vida, os salários reais baixaram, 
muitas vezes a par com o aumen-
to da carga de trabalho real. Esta 
situação pode ter conduzido a 
uma perceção (ou na realidade) a 
um desequilíbrio entre a esfera da 
vida profissional e a vida pessoal. 
A pandemia parece ter igualmente 
potenciado uma reflexão profunda 
sobre o investimento realizado nas 
diferentes áreas da vida a par com 
uma perceção de falta de controlo 
e finitude.

As preocupações não só com 
os resultados do negócio, mas 
também da forma como estes 
são atingidos e do impacto nos 
diferentes stakeholders, sociedade 

gundo grupo mais expressivo, com 
grande parte dos colaboradores 
“descomprometidos” e procurando 
sair, criando assim um obstáculo ao 
valor do negócio. 

Para ilustrar o impacto no 
desempenho dos negócios, 
foi igualmente analisado o 
desempenho financeiro médio de 
cada estado. Surgiu um padrão 
claro que corresponde ao valor 
previsto de cada um.

As organizações “Value 
drive” superam todas as outras, 
entregando os maiores lucros e 
sendo o único segmento com 
receitas e margens crescentes. 
Simplificando, atrair e reter 
colaboradores que estão mais 
comprometidos com a empresa 
e têm intenções acima da média 
de permanecer tem um impacto 
direto nos resultados.

Não temos dúvidas de que so-
mente as organizações que estão 
em um estado de geração de valor 
crescerão e serão sustentáveis num 
mercado competitivo.

Pergunto-me: sabe o estado 
da organização que lidera/
onde trabalha? Que mudanças 
introduziu/prevê introduzir?

São tempos de mudança. 
E tempos de mudança são, 
simultaneamente, tempos de 
oportunidade. 

O impacto do 
compromisso  
dos colaboradores nos 
resultados do negócio

e ambiente adquiriram um peso e 
uma consciência generalizada.

Um estudo realizado pela 
WTW – Willis Towers Watson 
segmentou 355 organizações 
de acordo com o nível atual de 
compromisso dos colaborado-
res (mais de 4 milhões, no total), 
comparando cada uma com a 
respetiva média do setor, tendo 
emergido quatro estádios prin-
cipais: “Value drive”; “Value drag”; 
“Value risk” e “Value potential”.

 De salientar que 37% do total 
das organizações, formando 
a maior fatia, são melhores a 
inspirar os seus colaboradores e 
construir confiança na liderança, 
estando bem posicionadas para 
crescer no seu mercado e, por 
sua vez, oferecem oportunidades 
para os colaboradores cresce-
rem (“Value drive”).

Já 30% das organizações es-
tão no estado “Value drag”, o se-

A APENAS

30% 
DAS ORGANIZA-
ÇÕES ESTÃO NO 
ESTADO “VALUE 
DRAG” COM OS 
COLABORADO-
RES DESCOM-
PROMETIDOS

Elsa Carvalho
Vice-presidente da  

APG – Associação Portuguesa 
de Gestão das Pessoas
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