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atual edição da RHma-
gazine é dedicada à 
“Nova Era do Talento” 
que caracteriza estes 
loucos anos 20. À se-
melhança dos anos 20 

do século passado, que também foram uma 
época de descompressão face a uma crise (a 
primeira Grande Guerra), os anos 20 deste 
século são um verdadeiro turbilhão, em que 
sinais de aceleração dos mercados convi-
vem com sinais francamente preocupantes 
do ponto de vista geopolítico e social.

A verdade é que depois de um período 
pandémico à escala global que levou a 
uma absolutamente incomparável dis-
rupção nas formas de trabalhar e a uma 
incontornável mudança de paradigma, 
seja na busca de propósito, seja no equilí-
brio entre vida pessoal e profissional, seja 
ainda na flexibilidade e graus de liberda-
de pretendidos, estamos agora perante as 
perplexidades de um conflito armado em 
plena Europa, que nunca imaginaríamos 
possível há pouco tempo.

Passei os últimos dois anos a escre-
ver editoriais que falavam da pandemia 
e tudo o que ela trouxe de novo para o 
mundo do trabalho, incluindo muitas 
(imensas) práticas virtuosas de adapta-
bilidade e reinvenção. Quando finalmente 
ia mudar de assunto, dou por mim a ima-
ginar durante quanto tempo os editoriais 
da RHmagazine terão de falar incontor-
navelmente de guerra...

A verdade é que todos estes eventos ge-
ram um ambiente onde, paradoxalmente, 
tanto demos por nós a fazer a semana 
passada um webinar sobre a acelera-
ção da atração do talento (porque ele é 
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aparentemente escasso), como ao mesmo 
tempo recebemos refugiados da Ucrânia e 
com eles o inevitável proporcionar de opor-
tunidades de trabalho para os mesmos. 

Vivemos uma “Nova Era do Talento” e não 
uma “guerra do talento”, como há 20 anos, 
porque o que fazemos hoje é uma busca e 
“namoro” inteligentes e customizados das 
pessoas talentosas, enquanto oferecemos 
a quem trabalha connosco formas de fazer 
florescer os seus talentos. Este ambiente 
“nutritivo” é parte do EVP das organizações 
que melhor atraem e retêm o talento.

Por outro lado, nessa mesma semana, 
recebi um mail da equipa que produz um 
dos softwares que mais uso, descobrindo 
eu com esse mail que são todos ucranianos 
e que continuam a garantir o seu produto 
espetacular debaixo de fogo, mas prepa-
rados para continuar a garanti-lo noutra 
qualquer geografia. Vantagens de uma mo-
bilidade do talento à escala global. Talento 
esse que, sendo cada vez mais digital, pre-
cisa hoje de formas institucionalizadas de 
“desligar” do contexto digital para manter 
o seu equilíbrio e prevenir a fadiga laboral. 
Outros elementos a constar de um EVP de 
organizações que se querem competitivas 
no mercado de trabalho.

De tudo isto e muito mais vos fala esta 
edição da nossa revista que, talvez pela 
complexidade caótica dos tempos que vi-
vemos, apesar de ter um tema de capa – a 
aceleração da atração do talento -, é, apesar 
disso, provavelmente a edição mais eclé-
tica de todos os tempos. Estamos certos 
de que não há ninguém desta comunidade 
de profissionais que não encontre nela um 
motivo de interesse...

Votos de boa leitura e até já! 

Editorial            POR

Ricardo Fortes da Costa
Diretor da RHmagazine
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 O IIRH – Instituto de Informação em Recursos Humanos, em parceria 
com a Universidade Europeia, lançou mais um guia prático, desta feita 
sobre “Inovação em Recursos Humanos (RH)”. Com quase 40 páginas, 
este guia foi redigido por Nuno Ligeiro (Prysmian Group) e Pedro Miguel 
Sá (Randstad), e contou com o apoio da Learninghubz, Talentia Software e 
Cobee. Faça o download em rhmagazine.pt e saiba como criar condições 
para que a sua organização se renove e enquadre na mudança da melhor 
forma possível; leia ainda as entrevistas a João Miguel Rodrigues, People & 
Culture Director da Aubay Portugal; Sandra Barranquinho, Personal Finance 
da BNP Paribas, e Jorge Carvalheira, HR Director da CCB.

 No passado dia 08 de março 
assinalou-se o Dia Internacional da 
Mulher e a RHmagazine não poderia 
deixar de assinalar a efeméride 
– não fôssemos nós uma equipa 
composta quase exclusivamente 
por “Humanas”. Falámos com 
várias mulheres que, contra todos 
os obstáculos, chegaram a cargos 

de liderança, algumas num universo 
dominado por homens. À primeira 
vista, poderia parecer intimidante, 
mas elas são a prova de que não… 
não somos o sexo fraco. Não perca 
os testemunhos da Coca-Cola, 
Sociedade Ponto Verde, do Super 
Bock Group e muito mais em 
rhmagazine.pt!

 De acordo com a Pesquisa Salarial 
Robert Walters – consultora global 
especializada em recrutamento –, 
entre os aspetos mais valorizados 
pelos colaboradores nas empresas, 

para 2022, está um plano de 
carreira bem definido, uma cultura 
organizacional que os convide a dar o 
melhor de si, remuneração e benefícios, 
autonomia e trabalho flexível.

O IIRH LANÇOU NOVO 
GUIA SOBRE INOVAÇÃO 
EM RH

GUIAS PRÁTICOS 

DIA INTERNACIONAL DA MULHER 

ESTUDO ROBERT WALTERS 

OS TESTEMUNHOS DAS LÍDERES  
DA ATUALIDADE

O QUE MAIS VALORIZAM  
OS COLABORADORES PARA 2022?

MARÇO ABRIL  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  



7

 Pedro Caramez, especialista 
em serviços de formação e 
consultoria para empresas, 
associações, organizações e 
profissionais no âmbito das 
redes sociais, nomeadamente 
no LinkedIn, apresenta algumas 
estratégias de utilização desta 
rede social para encontrar o seu 
novo projeto profissional em 2022. 
Desde desativar a opção “Pessoas 
também viram”, passando por colocar 
o endereço de correio eletrónico 
visível aos utilizadores, até evitar a 
utilização do selo “#OpenToWork” 
na fotografia de perfil, são várias as 
dicas do especialista. Conheça-as em 
rhmagazine.pt.

 O ISQ ganhou mais um contrato, 
no valor de 1,6 milhões de euros, 
para formar peritos de energia 
verde, no âmbito do projeto ITER, 
o maior projeto experimental do 
mundo de fusão nuclear como fonte 
de energia limpa. No âmbito deste 
contrato com o Organismo Europeu 
para o Desenvolvimento da Energia de 
Fusão (F4E), o ISQ irá formar técnicos 
de Espanha, França, Alemanha e Japão. 
Tal como explica Margarida Segard, 
Diretora da ISQ Academy, “este contrato 
terá a duração de três anos e fará a 
gestão dos planos de formação de mais 
de 600 técnicos do ITER e F4E nas mais 
diversas áreas, visando a atualização 
permanente de competências técnicas, 
de soft skills e de gestão (…)”.

LINKEDIN

CARREIRA

SUSTENTABILIDADE

DICAS PARA MELHORAR 
A UTILIZAÇÃO  
DO LINKEDIN

COMO LIDAR  
COM A ESTAGNAÇÃO  
DA CARREIRA 

CULTURA ORGANIZACIONAL 
INOVADORA EM 5 PASSOS

 79% dos jovens acreditam que as soft skills serão mais importantes 
nos líderes do futuro. A conclusão é do inquérito #CtheFuture2.0, da 
Fundação do Grupo Adecco, lançado a jovens dos 18 aos 30 
anos, no âmbito do Programa Internacional da Consultora de 
RH “CEO for One Month”. O objetivo deste 
estudo foi compreender a mentalidade 
de uma nova geração de talentos e as 
alterações das suas perspetivas a 
respeito do mundo do trabalho 
e do que será mais relevante 
no desempenho dos líderes 
do futuro em contexto de 
pandemia.

COMPETÊNCIAS 

QUASE 80% DOS JOVENS VALORIZAM 
SOFT SKILLS NOS LÍDERES DO FUTURO

ISQ GANHA 
CONTRATO DE 1,6 
MILHÕES PARA 
FORMAR EM ENERGIA 
VERDE

INOVAÇÃO 

 Perante a rejeição a uma 
promoção de carreira, importa 
perceber a decisão e, sobretudo, 
saber lidar com ela. A Kelly, consultora 
de Recursos Humanos, partilha 
alguns conselhos e dicas para que os 
candidatos consigam gerir a frustração 
ou sentido de injustiça da melhor 
forma possível. Manter-se profissional, 
pedir feedback, pensar noutras formas 
de assumir maior responsabilidade, 
procurar outro emprego – eis alguns 
dos conselhos da Kelly. 

 Num presente cada vez mais digitalizado e automatizado, a maioria 
dos líderes e empresários considera que o elemento decisivo para 
inovar é a tecnologia. Porém, esta não é uma garantia de resultados – é 
essencial promover uma cultura de inovação apoiada nas pessoas e que 
se baseie em criatividade, imaginação, intuição, emoção e ética. Neste 
sentido, e assente na sua experiência de gestão em projetos interna-
cionais de inovação colaborativa, a consultora Beta-i apresenta cinco 
formas de promover uma cultura organizacional apoiada na inovação: 
implementar um mindset colaborativo; pensar como uma startup; 
adotar uma estrutura horizontal no dia a dia; construir equipas com 
base na diversidade e tornar a inovação uma parte do recrutamento e 
do onboarding.

Saiba mais em rhmagazine.pt
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 Conheça as principais 
conclusões da 2.ª edição do 
relatório “Tendências nos 
benefícios para colaboradores”, 
elaborado pela Cobee.   
A Cobee – plataforma digital que 
permite gerir e flexibilizar os 
benefícios de forma totalmente 
automatizada – elaborou um 
relatório sobre as tendências de 
compensação para 2022. O estudo 

A COBEE APRESENTA: AS TENDÊNCIAS 
DE COMPENSAÇÃO PARA 2022

BENEFÍCIOS

possam atuar em conformidade.
Como ponto de partida do 
relatório – que já vai na sua 2.ª 
edição – tentou-se perceber como 
se sentem os colaboradores em 
relação à sua organização. Os 
resultados foram surpreendentes: 
39,5% dos colaboradores (ou quatro 
em 10) sentem-se pouco ou nada 
valorizados/motivados no seu 
posto de trabalho. Por seu turno, 
apenas 18,7% dizem sentir-se muito 
valorizados/motivados. 
Uma temática que assume especial 
relevância, sobretudo com a 
pandemia, é a saúde e bem-estar dos 
colaboradores, que muito impacta 
a sua motivação. Não é novidade 
a máxima de que colaboradores 
saudáveis e felizes são mais 
produtivos, portanto, agir no sentido 
do bem-estar laboral deveria ser 
uma das prioridades das empresas. 
Seja pela adaptação forçada ao 
teletrabalho ou pela sobrecarga de 
tarefas, muitos foram aqueles que 
viram a sua saúde física, emocional 
e mental afetada. E os números 
não mentem: 63% dos inquiridos 
consideram que a sua saúde piorou 
no último ano e sete em cada 10 
trabalhadores reconhecem ter 
sofrido de stress nesse período. As 

teve por base um inquérito aplicado, 
em fevereiro deste ano, a 1.000 
colaboradores portugueses, dos mais 
variados setores, e colocou o foco 
nas necessidades dos profissionais, 
no aumento da rotação dos quadros, 
no estado atual dos benefícios, nas 
expectativas das diferentes gerações 
e nas tendências emergentes. O 
objetivo é levar os resultados obtidos 
até às empresas, para que estas 

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

 
DOS TRABALHADORES PREFEREM UM 
PACOTE DE BENEFÍCIOS FLEXÍVEL A UMA 
SUBIDA SALARIAL DE 2.000€

84% 

83,9%16,1%

No momento de considerar uma nova oferta de emprego,  
o que perguntarias/verias em primeiro lugar?

Qual destas duas 
ofertas de emprego 
escolherias?

ASPETOS MAIS VALORIZADOS NUMA OFERTA  
DE TRABALHO

SALÁRIO BASE VS. BENEFÍCIOS FLEXÍVEIS

Opção de teletrabalho  16,6%

Opção full remote  13,09%

Flexibilidade horária  30,86%

Número de dias de férias  2,54%

Avaliações em portais de emprego  6,64%

Nenhuma das anteriores  5,08%

Benefícios sociais  25,2%

Oferta 50.000,00 €/ano + seguro de saúde 
+ passe ginásio + contribuição mensal 

plano de pensões 

Oferta 52.000,00 €/ano 
sem benefícios
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DOS INQUIRIDOS ACHAM QUE AS EMPRESAS 
QUE OFERECEM BENEFÍCIOS PREOCUPAM-SE 
MAIS COM OS SEUS COLABORADORES

principais razões apontadas? Carga 
excessiva de trabalho (41,37%), falta 
de motivação e projeção profissional 
(32,74%) e pressão por parte de 
superiores (21,13%).
Relativamente a estes dados, Edgar 
Campos, Senior Account Executive da 
Cobee, comenta: “Com a possibilidade 
de trabalharmos a partir de casa, 

misturamos o seio pessoal com o 
profissional, o que pode contribuir 
para esse stress. Contudo, apenas 
três em cada 10 inquiridos preferem 
o trabalho totalmente presencial”. Ou 
seja, apesar de os colaboradores não 
conseguirem ‘desligar’ totalmente do 
trabalho na sua vida pessoal, querem 
continuar a ter a flexibilidade do 

trabalho remoto diariamente”.
E será que as empresas em Portugal 
estão a oferecer essa flexibilidade 
aos seus trabalhadores? De acordo 
com os resultados obtidos, não. 
Somente 10% das organizações 
oferecem modelos de trabalho 
totalmente flexíveis. Os setores 
de Informação e Comunicações, 
Atividades Financeiras e Seguros são 
os que usufruem de maiores índices 
de flexibilidade.
Associado a esta flexibilidade deverá 
estar o direito à desconexão, sobre o 
qual o parlamento português legislou 
no final de 2021. A Lei n.º 83/2021, que 
modifica o regime de teletrabalho, 
prevê que os empregadores tenham 
o dever de abster-se de contactar o 
trabalhador no período de descanso, 
salvo situações de força maior. Ora, 
na prática, terá isto influência na 

redução da sobrecarga de trabalho? 
A verdade é que, de acordo com o 
estudo da Cobee, 77,6% dos colabo-
radores não conseguem evitar pensar 
no trabalho nas suas horas livres. 

Ranking de benefícios
Numa altura em que a guerra pelo 
talento é cada vez mais feroz, com a 
concorrência global a aumentar ex-
ponencialmente, o que pesa mais na 
hora de decidir por uma nova oferta 
de emprego? Voltamos à flexibilidade: 
horários flexíveis e benefícios sociais 
foram as respostas preponderantes 
dos inquiridos. 
A respeito da compensação flexível 
e personalizada, os números são ex-
pressivos: 89% dos participantes no 
estudo acham que as empresas que 
oferecem benefícios preocupam-se 
mais com os seus colaboradores, 
o que nos remete para a questão 
inicial do nível de valorização 
sentido pelos trabalhadores. Será a 
aposta no “salário emocional” uma 
forma de motivar e valorizar os 
profissionais?
Sete em cada 10 colaboradores men-
cionam que faltam opções de escolha 
em relação aos benefícios. Benefícios 
esses largamente valorizados – 84% 
dos trabalhadores preferem um 
pacote de benefícios flexível a uma 
subida salarial de 2.000 euros. 
Quanto à oferta, seguro de saúde 
(60,5%), ticket restaurante (53,6%), 
formação (42,21%), ticket transporte 
(18,34%) e seguro de vida (17,9%) 
ocupam o ‘top 5’ dos benefícios mais 
oferecidos pelas empresas.
A Cobee analisou também as grandes 
tendências de futuro no que toca 
a benefícios. Ei-las: acompanhar 
toda a experiência do colaborador, 
que deverá ser totalmente definida 
e analisada pelos responsáveis de 
RH (desde o primeiro contacto do 
profissional com a empresa); atração 
tecnológica; flexibilidade laboral; 
saúde mental; bem-estar financeiro e 
salário a pedido.
“Estas tendências centram-se muito 
na famosa EVP. O ideal seria que as 
empresas conseguissem abarcá-las 
na generalidade”, conclui Edgar 
Campos. 

Edgar Campos, 
Senior Account 
Executive da Cobee

89% 

Para descarregar  
o relatório na íntegra, 

aceda a https://cobee.
io/pt-pt/ebook/relatorio-

tendencias 
-beneficios-2022/ 



10 Tema de Capa

ESCASSEZ 
de TALENTOS

POR

Redação RHmagazine

MARÇO ABRIL  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  



O GRANDE DESAFIO  
ATUAL DO RECRUTAMENTO

Saiba mais em rhmagazine.pt

11

segundo semestre de 2021 (e as pers-
petivas para 2022) confirmou de for-
ma clara os sinais dados nos meses 
anteriores: no mercado de trabalho, as 
empresas não estão a conseguir res-
posta em quantidade suficiente para 
as suas necessidades, principalmente 

em matéria de profissionais qualificados.
A ultimamente tão falada “escassez de talentos” amea-

ça romper o paradigma clássico da oferta e da procura no 
mercado laboral (mais candidatos do que posições), desig-
nadamente em áreas onde o conhecimento específico sobre 
as mesmas faça a diferença para quem contrata, ou seja, 
ofereça garantias do bom desempenho das funções e de um 
recrutamento que acrescente valor. 

O Talent Shortage 2021, do ManpowerGroup, indica que 
69% dos empregadores em todo o mundo afirmam ter difi-
culdades na contratação - o valor mais elevado desde que este 
estudo é realizado (2006). O número referente à realidade 

O
portuguesa é inferior (60%), 
mas o aumento revelou-se 
vertiginoso (em 2016 era 35%). 
Das empresas/empresários in-
quiridos, apenas 29% dizem 
não sentir dificuldade em en-
contrar talento qualificado no 
mercado.

Segundo a mesma investi-
gação, França (88%), Romé-
nia (86%) e Itália (85%) são os 
países que reportam mais di-
ficuldades em recrutar profis-
sionais qualificados. No extre-
mo oposto, estão China (28%), 
Estados Unidos (32%), Índia 
(43%) e África do Sul (46%).

Rute Belo, National Senior 
Manager da Multipessoal, 

considera haver “uma escas-
sez de talento em diversos se-
tores, transversal a empresas 
nacionais e multinacionais”. 
Na mesma linha, Érica Perei-
ra - Associate Director, Profes-
sionals, da Randstad Portugal 
–  refere que “na maioria das 
áreas de especialização” existe 
aquele “desafio”.

 DIGITALIZAÇÃO, MAS NÃO SÓ 
A pandemia e a digitalização 
aceleraram esta dificuldade 
no recrutamento, mas não são 
as suas únicas causas. Este 
é um processo anterior à Co-
vid-19 – como o demonstra o 
crescimento sucessivo, desde 

As empresas sentem dificuldades crescentes na contratação de profissionais qualificados, 
especialmente na área tecnológica. Para algumas vagas, não há candidatos com os requisitos 
pré-estabelecidos em número suficiente: a oferta supera a procura. Especialistas de grandes 
consultoras em recursos humanos caracterizam à RHmagazine esta nova realidade e propõem 
soluções para a superar



"Áreas técnicas em quase todos os setores, desde a área de 
Sistemas e Tecnologias de Informação, até à Engenharia e Logística, 
passando pelas funções financeiras especializadas, apresentam, 
atualmente, grandes desafios ao nível do recrutamento. Os 
candidatos são cada vez mais exigentes e assertivos, o que está 
a contribuir para desequilibrar a balança. Neste momento, em 
muitas áreas, é o candidato que lidera o processo de escolha e a 
nova realidade é a de que têm de ser as empresas a flexibilizarem 
e a adaptarem-se aos candidatos, se querem atrair e reter talento. 
Muitas empresas em Portugal ainda não “acordaram” para esta 
realidade. Por outro lado, áreas como a Hotelaria e Turismo, em que, 
por força do contexto pandémico, se verificou uma saída acentuada 
de profissionais que se direcionaram para outras carreiras, 
observam também agora algumas dificuldades em recuperar o 
talento."

Rute Belo
National Senior Manager da Multipessoal

QUAIS AS ÁREAS COM MAIOR 
DIFICULDADE EM RECRUTAR EM 
PORTUGAL E PORQUÊ?
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2016, do número de empre-
sas que alega dificuldades em 
contratar - e que tem efeitos 
em áreas insuscetíveis de ter o 
seu modus operandi alterado 
por completo pela tecnologia 
ou informática.

Isso mesmo é demonstrado 
pelos dois rankings – trabalho 
presencial e remoto – das 10 
profissões em que é mais di-
fícil contratar organizados 
pela Manpower Portugal (ver 
quadros).

Entre as profissões que não 
podem ser desempenhadas à 
distância, em nenhuma delas 
se vislumbra a influência deci-
siva da digitalização. Já quan-
to aos ofícios que podem ser 
exercidos remotamente com 
maior carência de resposta no 
mercado, o papel da digitali-
zação é, naturalmente, muito 
mais relevante, mas mesmo 
assim não afeta de forma de-
terminante todos.

Por setores de atividade, se-
gundo as respostas às questões 
extra do estudo Manpower-
Group Employment Outlook 
Survey para o 4º trimestre de 
2021 (divulgadas em outubro 
passado), os maiores obstácu-
los em recrutar são sentidos na 
Construção (89%), Comércio 

Tema de Capa

Grossista e Retalhista (69%), 
Restauração e Hotelaria (65%) 
e Indústria (63%).

Os altos quadros das qua-
tro empresas especializadas 
em recursos humanos ques-
tionados pela RHmagazine 
identificaram, direta ou indi-
retamente, as Tecnologias da 
Informação (TI) como a área 
de conhecimento onde a exi-
guidade é maior, lacuna com 
repercussão transversal na 
maioria das profissões/fun-
ções para as quais os empre-
gadores sentem dificuldade 
em contratar (de informáticos 
a engenheiros, com elevado 
know-how em desenvolvi-
mento de software, análise de 
dados ou cibersegurança).

O Diretor Geral da Michael 
Page, Álvaro Fernández, expli-
ca esta prevalência: “pela cres-
cente e acelerada digitalização, 
a área das TI continua a ser, 
sem surpresas, aquela onde 
existem mais dificuldades da 
parte da empresa em encon-
trar o talento necessário”. 

Mas a geração portuguesa 
mais qualificada de sempre, 
com um reforço significativo 
do número de novos licencia-
dos nas áreas tecnológicas, 
ainda não é suficiente para 
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Função Salário mensal/14 meses (€)

Soldador de arco submerso 2.000 - 2.400

Eletricista de alta tensão 1.800 - 2.200

Fogueiro 1.700 - 2.000

Técnico de AVAC com gases fluorados 1.600 - 1.800

Motorista de matérias perigosas 1.500 – 1.800

TOP 5 DAS PROFISSÕES MAIS DIFÍCEIS  
DE PREENCHER - PRESENCIAL:

FONTE: MANPOWERGROUP/JAN.2022
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responder à oferta do merca-
do de trabalho?

Na opinião de Ricardo Pra-
zeres, Managing Director da 
Get The Job, claramente que 
não: “Em primeiro lugar ar-
rancámos tarde para este pro-
blema, em segundo, a oferta 
não para de aumentar porque 
não se limita nem apenas às 
empresas nacionais, nem se-
quer à nossa geografia. Neste 
momento existirão centenas 
de profissionais portugue-
ses a trabalharem em Portu-
gal, para empresas que nem 
sequer estão em território 
nacional. Por último, aos jo-
vens licenciados falta-lhes a 
experiência funcional, o que 
faz com que não sejam uma 

"Uma das maiores dificuldades, se não a maior, começa 
na capacidade que as nossas empresas têm na atração 
dos candidatos às suas oportunidades. Mais de 90% das 
candidaturas a anúncios de emprego não correspondem 
à necessidade da oferta. São raros os candidatos que 
respondem aos anúncios, que por fim acabam por integrar 
o projeto. Na maior parte das vezes, os candidatos são 
abordados diretamente pelas próprias empresas ou pelas 
agências de recrutamento especializado a quem estas 
recorrem para as ajudar na identificação destes perfis."

Érica Pereira
Associate Director, Professionals, da Randstad Portugal

QUAIS OS MAIORES OBSTÁCULOS  
DO RECRUTAMENTO DAS EMPRESAS 
QUE OPERARAM EM PORTUGAL?



"Sim, existem dificuldades de recrutamento por parte das 
empresas, dado que existe uma procura crescente de muitos 
profissionais e o desenvolvimento do recrutamento tem que ser 
encarado cada vez de forma mais profissional. Colocar um anúncio à 
espera que os candidatos tenham a iniciativa de se candidatarem, é 
cada vez mais redutor. Um mercado de praticamente pleno emprego 
tem como principal dificuldade ultrapassar a concorrência. O 
caminho terá que passar por se investir em meios para recrutar mais 
e melhores talentos. Uma consultora de recrutamento e seleção, 
como nós, que tem como missão diária falar com centenas de 
profissionais, é um parceiro imprescindível nos tempos que correm."

Ricardo Prazeres
Managing Director da Get The Job

EXISTEM DIFICULDADES DE 
RECRUTAMENTO POR PARTE DAS 
EMPRESAS? QUE FATORES ESTÃO NA 
SUA ORIGEM?
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solução imediata para os de-
safios mais complexos.”

Os problemas no recruta-
mento de talentos em con-
sequência da crescente di-
gitalização da economia são, 
também eles, uma realidade 
global. O Digital Skills Resear-
ch, estudo conjunto da Sales-
force/RAND Europe, divulgado 
em outubro, revelou que 64% 
das grandes empresas e 56% 
das PME europeias sentem di-
ficuldade em contratar para va-
gas de emprego em tecnologia.

 CANDIDATE-DRIVEN: AS  
 SOLUÇÕES PASSAM POR ESTE  
 RECONHECIMENTO 
A consciencialização - pelas 
empresas - da principal con-
sequência da escassez de ta-
lentos no mercado de trabalho 
pode ser, simultaneamente, a 
chave para a sua mitigação, se 
não mesmo resolução: a cen-
tralidade que o candidato pas-
sou a ter em todo o processo.

Rute Belo, da Multipessoal, 
resume, assim, este novo pa-
radigma: “Existe mais oferta 
do que procura, num con-
texto que é hoje claramente 
candidate-driven”.

Adotar as estratégias ade-
quadas em função desse pa-
pel-charneira do talento que 
se quer contratar ou até (re)
criar é essencial e, segundo 
os especialistas contactados 
pela RHmagazine, passa por 
três pontos essenciais: refor-
mulação de todo o processo 
de recrutamento; adaptação 
da proposta de benefícios ao 
candidato e requalificação dos 
recursos humanos próprios.

A importância de um pro-
cesso de recrutamento bem 
executado é realçada por es-
tes especialistas em seleção 

Tema de Capa

na área de RH, partindo da 
análise da (pouca) capacidade 
atual das empresas para atrair 
os candidatos às suas oportu-
nidades. Érica Pereira (Rands-
tad) refere que “mais de 90% 
das candidaturas a anúncios 
de emprego não correspon-
dem à necessidade da oferta” 
e que “são raros os candidatos 
que respondem aos anúncios, 
que por fim acabam por in-
tegrar o projecto”. Rute Belo 
(Multipessoal) alerta que “a 
identificação de profissionais 
tem de ser feita de uma for-
ma proativa e direcionada, e 
muitas empresas continuam 
a apostar apenas numa meto-
dologia reativa de publicação 
de anúncios e de espera pelas 
respostas”. Esta responsável 
chama também a atenção para 
o facto dos processos de recru-
tamento serem “demasiado 
longos, com muitas fases, que 
desencorajam os candidatos 
e fazem com que o talento se 
perca pelo caminho, antes de 
chegar à fase de contratação”, 
defendendo que “uma gestão 
ágil e transparente dos proces-
sos de recrutamento faz toda a 
diferença”.

Álvaro Fernández (Michael 
Page) afirma que “os anúncios 
de emprego terão de ser mui-
to mais atrativos, apelativos, 
mais personalizados e dire-
cionados, utilizando para isso 
algoritmos que vão permitir 
chegar às pessoas certas”. Ri-
cardo Prazeres (Get The Job) 
vai mais longe e sublinha que 
“colocar um anúncio à espera 
que os candidatos tenham a 
iniciativa de se candidatarem, 
é cada vez mais redutor”, por 
isso preconiza o investimento 
“em meios para recrutar mais 
e melhores talentos”, desig-

MARÇO ABRIL  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

nadamente a constituição de 
“parcerias externas” com em-
presas especializadas.

O conjunto de contraparti-
das oferecido aos candidatos 
é outro dos fatores de enorme 
peso para o recrutamento com 
sucesso. A remuneração dire-
ta continua a ser, obviamente, 
um fator muito importante, 
mas cada vez mais outros as-

petos são igualmente bastante 
valorizados pelos candidatos. 
Desde logo, os próprios paco-
tes salariais, que, como refe-
re Rute Belo, necessitam que 
se tornem “mais atrativos, 
considerando não apenas a 
remuneração, mas também 
outro tipo de benefícios, com 
componentes que possam 
ser verdadeiramente interes-



TOP 5 DAS PROFISSÕES MAIS DIFÍCEIS  
DE PREENCHER - REMOTO:

FONTE: MANPOWERGROUP/JAN.2022

Função Salário mensal/14 meses (€)

Blockchain developer 2.360 – 3.570

Machine learning specialist + 2.860

Cibersecurity specialist 3.215 – 4.285

Talent acquisition 1.640 – 2.430

FinOps expert 4.285 – 5.715

Saiba mais em rhmagazine.pt
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santes para os colaboradores 
e com maior nível de flexibili-
dade e personalização” (com-
pensação flexível). 

E não somente na parte 
retributiva. Álvaro Fernández 
assinala que “os candidatos 
vão procurar oportunidades 
que lhes permitam maior 
flexibilidade, como conciliar 
horários com a vida pessoal: 
além de um bom salário, as 
pessoas procuram também 
cada vez mais benefícios so-
ciais diferenciadores e adapta-
dos tanto quanto possível aos 
seus objetivos e estilo de vida”.

O plano de formação pro-
porcionado pela empresa, 
a progressão de carreira e a 
criação de valores/cultura da 
organização ou marca com 
os quais o candidato se possa 
identificar (como a sustentabi-
lidade, inovação ou inclusão) 
são contrapartidas cada vez 
mais tidas em conta por este.

Finalmente, mas sem ne-

gligenciar a sua importância, 
a requalificação em sentido 
genérico dos colaboradores já 
nos quadros da empresa. Es-
ta é uma forma de atenuar a 
dificuldade de recrutamento 
existente no mercado, além de 
constituir um sinal de aposta, 
uma mensagem de confiança 
para os recursos humanos 
próprios.

Neste campo, as opções são 

o upskilling (aprofundar os 
conhecimentos da área onde 
já labora) e, principalmente, 
o reskilling (aprendizagem 
numa área diferente daquela 
onde trabalha, com o objetivo 
de facultar essa nova aptidão 
e, consequentemente, per-
mitir o desempenho de uma 
outra função ou noutro setor) 
e o desenvolvimento das soft 
skills (competências pessoais 

ou comportamentais). A con-
vicção de Álvaro Fernández, 
da Michael Page, é que “as em-
presas vão estar preocupadas 
e focadas nas soft skills, dado 
que estas poderão ser aperfei-
çoadas através de formações 
internas e são consideradas 
competências transferíveis, 
úteis a nível transversal para 
diversos departamentos da 
empresa”.

A nova realidade do merca-
do de recrutamento, na qual 
tantas vezes é o talento que 
escolhe a vaga de emprego 
ao invés de ser selecionado 
por quem está a contratar, 
exige a adaptação de todos 
os stakeholders e é ilustrada 
por dados impressivos como 
este: quase um terço (31%) 
dos inquiridos de um estudo 
prospetivo do mercado labo-
ral em 2022, realizado pela 
americana Korn Ferry, admitia 
abandonar o seu emprego sem 
ter outro em vista. 

"Em muitos casos, as próprias empresas realocaram estes 
profissionais a outras áreas, fornecendo formação para a reciclagem 
de conhecimentos e desenvolvimento de novas competências. Acredito 
que cada vez mais as empresas vão estar preocupadas e focadas nas 
competências comportamentais, as chamadas soft skills, dado que 
estas poderão ser aperfeiçoadas através de formações internas e são 
consideradas competências transferíveis, úteis a nível transversal para 
diversos departamentos da empresa.
Por seu lado, os candidatos devem manter-se constantemente 
atualizados, renovando o seu conhecimento técnico e aprofundando a 
sua especialização. Devem ainda tornar-se o mais polivalentes possível 
e desenvolver as referidas competências sociais  transferíveis, como: 
resolução de problemas, espírito de equipa, proatividade, capacidade de 
comunicação e rápida  adaptação a novas realidades."

Álvaro Fernández 
Diretor Geral da Michael Page

O QUE PODEM FAZER AS EMPRESAS 
PARA MITIGAR AS DIFICULDADES NO 
RECRUTAMENTO? E OS TRABALHADORES?
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POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

A Get The Job é uma consultora que providencia soluções 
customizadas de aquisição de talento, em diversas indústrias 
e setores, para organizações de qualquer dimensão. Com a 
concorrência global a aumentar, qual será a vantagem das empresas 
recorrerem a soluções de recrutamento externo?

ue vantagens têm as empresas que recor-
rem a soluções de recrutamento externo?
Existem cada vez mais e melhores 
empresas no mercado, o que au-
menta a competitividade. Colocar 
um anúncio e esperar que os candi-
datos tenham a iniciativa de se can-

didatarem, é muito redutor. A maioria das áreas tem uma 
dificuldade crescente na contratação de profissionais, pe-
lo que o caminho terá de passar obrigatoriamente por se 
investir em meios para recrutar mais e melhores talentos. 
Uma consultora de Recrutamento e Seleção, como a Get 
The Job, é um parceiro imprescindível nos tempos que 
correm. A aquisição de talento é um desafio de negócio, já 
o dizíamos em 2016, quando começámos a atuar, e hoje 
essa visão está mais do que confirmada. As empresas que 
apostam em parcerias nesta área, poupam tempo para 
se dedicarem a crescer no seu negócio, agilizam a sua 
estrutura interna para todos os temas relacionados com 
a pós-contratação e trabalham a sua marca diariamente. 

Ter os melhores profissionais 
alinhados com a cultura da 
empresa é peça chave para 
estar mais perto do sucesso.  

De que forma a Get The Job se dis-
tingue no mercado de recrutamento 
e seleção?
A Get The Job sempre teve 
como premissa principal a 
sua diferenciação através 
da comunicação, do acom-
panhamento e da exigência 
interna para melhorar cons-
tantemente o que se faz. As 
empresas que confiam em 
nós para a aquisição de ta-
lento são empresas focadas 
em inovação, extremamente 
competitivas no seu merca-

do, e querem os melhores 
profissionais alinhados com 
a sua cultura. Diria que a 
personalização do trabalho e 
a adaptabilidade ao preten-
dido pelo cliente são dois dos 
aspetos mais valorizados pe-
las empresas que trabalham 
connosco e permite-nos 
trabalhar com organizações 
de todas as dimensões, pre-
sentes em Portugal. O inves-
timento que fizemos em 2020 
nos nossos ATS e CRM, bem 
como na formação interna da 
equipa, são fatores distinti-
vos, e os resultados de 2021 
são exemplo disso.

Referem que o processo de recrutar 
não pode ser encarado como sim-
plesmente colocar um anúncio, 
com base num descritivo de fun-
ções. O que torna o recrutamento 
um sucesso nos dias de hoje? 
Agir, ao invés de reagir. Depara-
mo-nos frequentemente com 
as habituais “necessidades 
para ontem”, que, por vezes, 
resultam da falta de planea-
mento dos empregadores. O 
planeamento das necessi-

RICARDO PRAZERES
MANAGING DIRECTOR DA GET THE JOB

“AS EMPRESAS QUE APOSTAM 
NO RECRUTAMENTO EXTERNO 
POUPAM TEMPO PARA 
CRESCEREM NO SEU NEGÓCIO”

Q
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dades por parte dos nossos 
clientes, o estabelecimento de 
parcerias de média e longa du-
ração (que permitem aumentar 
a experiência e a cumplicidade 
entre os técnicos e os hiring 
managers) e processos bem 
definidos, flexíveis, baseados 
em métricas e indicadores por 

parte das consultoras, aumen-
tam exponencialmente o su-
cesso de qualquer missão. Se 
a isto juntarmos um mindset 
focado no cliente, apoiado por 
investimentos robustos em 
ferramentas tecnológicas, diria 
que temos o melhor de todos 
os mundos.

Mencionam como prioridade uma 
personalização do vosso trabalho 
com os parceiros. Em que se traduz, 
concretamente, esta ideia?
Enquanto consultora de re-
crutamento e seleção, temos 
um papel fundamental de 
responsabilidade no mercado, 
ligando diariamente pessoas a 

oportunidades de emprego – 
situação que pode alterar, no 
limite, a vida das pessoas e o 
futuro das empresas. Um dos 
nossos objetivos principais é 
tornar a comunicação clara 
para todos os intervenientes, 
de modo a que todos tenham 
a capacidade de entender a 
personalização real que que-
remos estabelecer com as 
pessoas que contactam dia-
riamente connosco. Por isso, 
embora sejamos inequivoca-
mente uma empresa ligada à 
inovação, temos a capacidade 
de olhar para outros mercados 
e aplicar conceitos que nos 
parecem adequados ao nosso 
negócio, tal como o de gestor 
de conta e o de gestor de pro-
cessos, que visa personalizar 
cada um dos contactos que 
seja necessário realizar e tor-
nar o processo mais humano 
e percetível para todos. 

O que ambicionam para 2022?
Continuar o nosso processo 
de crescimento e de maturi-
dade, como organização que 
tem como objetivo ser uma 
referência no mercado nacio-
nal, no seu setor. Vamos con-
tinuar a inovar, a investir em 
ferramentas e a melhorar a 
formação e os nossos proces-
sos. Temos experiência em 
crescer, mesmo em contextos 
conturbados e, eventualmen-
te por isso, possuímos uma 
resiliência notável. Somos 
uma empresa que não tem 
um serviço global de recursos 
humanos (outsourcing, tra-
balho temporário, formação, 
consultoria, coaching, head-
-hunting, etc.), pois acredita-
mos na especialização e num 
conceito de boutique. 

O planeamento das necessidades 
por parte dos nossos clientes  
e o estabelecimento de 
parcerias e processos bem 
definidos e flexíveis aumentam  
o sucesso de qualquer missão
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POR

Pedro Borges Caroço 
Associate Partner, Page Executive da 
Michael Page

As empresas 
sabem que  
o crescimento 
sustentável 
implica uma 
arquitetura  
"à prova  
de futuro"

DESAFIOS DO RECRUTAMENTO  
NO MUNDO BANI

nesperadas mudanças a nível global, 
trazendo novos desafios, marcam 
este início de 2022. As disrupções 
que sentimos ao longo de 2021 ain-
da não terminaram, mas serviram 
para fazer um balanço do que alcan-
çámos e aprendemos. As mudanças 

refletiram-se a vários níveis. Na nova forma de trabalhar, 
o que levou as empresas a adaptar rapidamente os seus 
processos, a gerir os seus colaboradores à distância com 
os desafios de manter intacta a cultura; nas diversidade 
e inclusão; na sustentabilidade e na inovação. 

As empresas sabem que o crescimento sustentável 
implica uma arquitetura “à prova de futuro”, e a necessi-
dade de que líderes destemidos e empáticos incorporem 
mudanças positivas e conduzam as suas equipas com 
propósito. Estes são motivados a reimaginar a aquisição 
e retenção de talento, concentrando-se em propostas de 
valor atrativas e investindo na requalificação dos seus 

profissionais. Além disso, o 
trabalho remoto transformou 
as regras do recrutamento. 
Hoje as empresas compe-
tem por talento, não apenas 
a nível nacional, mas com o 
mercado global.

Neste contexto, devem 
reconsiderar as suas expec-
tativas e refletir sobre pro-
gramas de bem-estar dos 
colaboradores, reforço da di-
versidade e, principalmente, 
numa política de retribuição 
que não dependa apenas do 
salário. Quando abordam 
novas variáveis relaciona-
das com o trabalho híbrido, 
equipas remotas, liderança, 
saúde mental e bem-estar, 
devem ter como prioridade 
uma força de trabalho unida 
e inclusiva.

Independentemente de to-
das as políticas aplicadas e de 
toda a consequente transfor-

mação, encontramos igual-
mente um desafio habitual 
em momentos de crescimen-
to. Permanecer dinâmico, 
competitivo e relevante num 
mercado “candidate-driven”, 
nomeadamente em áreas em 
que existe mais procura do 
que oferta de profissionais, 
é desafiante. Em algumas 
áreas de negócio assistimos 
a uma verdadeira “guerra” 
pela conquista do candidato 
mais adequado. Tecnologias 
de Informação, engenharia, 
finanças ou logística são al-
gumas das áreas que mais 
sofrem este fenómeno. 

É fundamental que as em-
presas tenham consciência 
que a transformação não é 
passageira e vai obrigar a 
uma constante adaptação 
aos desafios que vão sur-
gindo. Quem diria que de-
pois de dois anos expostos 
a uma pandemia com um 
fim à vista, teríamos agora 
um conflito desta magnitude 
dentro do nosso velho con-
tinente…

As organizações têm de 
manter o foco nas pessoas. 
Essa é a sua diferenciação. 
A combinação de negócio e 
humanidade cria uma pode-
rosa vantagem competitiva 
e torna-se essencial no con-
texto atual do mundo BANI: 
frágil, ansioso, não linear e 
incompreensível. 

I



19

Saiba mais em rhmagazine.pt

Tema de CapaPOR

Érica Pereira 
Associate Director, Professionals, 

Randstad Portugal

E SE, DE REPENTE,  
UM DESCONHECIDO LHE 
OFERECER EMPREGO...

se, de repente, um desconhecido 
lhe oferecer emprego...isso é, per-
feitamente natural! Assistimos nes-
te momento a uma procura quase 
sôfrega de talento num mercado de 
trabalho absolutamente comandado 
pelos candidatos. A disputa entre os 

empregadores em encontrar os melhores talentos já existe 
há algum tempo e, cada vez mais, caminhamos para uma 
escassez real de competências que todos procuram mas 
que poucos encontram. Aliás, diria que raros são aqueles 
que os conseguem atrair e consequentemente reter.

O esbatimento das fronteiras no mundo do trabalho 
tornaram as nossas empresas, do ponto de vista da atra-

tividade salarial, suscetíveis 
de serem preteridas pelas 
organizações estrangeiras, 
algumas oferecendo um me-
lhor conjunto de benefícios. A 
procura de profissionais qua-
lificados irá intensificar-se, 
sendo que, encontrar estas 
pessoas e consequentemente 
convidá-las a mudar de pro-
jeto numa perspetiva de me-
lhoria significativa das suas 
condições atuais é o principal 
desafio das empresas e das 

consultoras de recrutamen-
to. De acordo com o Randstad 
Workmonitor 2021, quando 
nos referimos à mobilidade 
da força de trabalho, 76% 
diz estar satisfeita com o seu 
atual empregador, mas 39% 
está aberta a novas oportuni-
dades que melhor se alinhem 
aos seus objetivos pessoais e 
profissionais. Se por um lado 
as empresas procuram atrair, 
detêm também o enorme 
desafio de reter o talento até 
então adquirido. Aqui depa-
ramo-nos com os profissio-
nais entre os 25 e os 45 anos, 
que são quem se sente mais 
insatisfeito financeiramente 
e mais facilmente permeável 
a uma mudança. Tendo pas-
sado os últimos dois anos em 
trabalho remoto, alguns dos 
profissionais, dando maior 
ênfase à área da tecnologia, 
sentem-se já aculturados a 
esta nova forma de trabalhar, 
recusando-se a voltar para o 
escritório, optando por pro-
curar outro projeto onde esta 
oportunidade, aliada a uma 
flexibilidade horária e pacote 
de benefícios mais atrativo, 
seja uma possibilidade. En-
contramos em Portugal uma 
força de trabalho qualificada 
e empregada, exigente do 
ponto de vista de regalias - 
que nem todas as empresas 
estão preparadas ou dispos-
tas a acompanhar. À medida 
que a escassez de talento au-
menta, estas deverão refor-
mular o seu plano de atração, 
colocando as pessoas e as 
suas necessidades no cen-
tro da estratégia do negócio 
e priorizando genuinamente 
a diversidade, a equidade e a 
inclusão. 

E

DESAFIOS DO RECRUTAMENTO  
NO MUNDO BANI
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ATRAIR TALENTOS  
EM 2022

No processo de 
recrutamento, a celeridade 
é a palavra-chave

procura segue conforme o espe-
rado. É importante aguardar e ver 
como a situação da Ucrânia - aliada 
ao aumento da escassez/preço da 
energia - vai impactar os setores 
das indústrias (por exemplo, indús-
tria alimentar e agrícola ou para in-

dústrias de grande consumo elétrico, como automotiva 
ou metalomecânica).

A procura em TI & Digital 
continua forte, assim como 
acontece com Engenharia & 
Operações - designadamen-
te em Infraestrutura & Cons-
trução. Muitas empresas es-
tão a aumentar as equipas e 
a basear o crescimento do 
número de funcionários em 
perfis de Aquisição de Talen-
tos, HRBP e RH Generalista. 
O mesmo acontece com as 
funções de Finanças, prin-
cipalmente Contabilidade & 
Controlo Financeiro, e tam-
bém em Tax & Legal.

Vários desafios ainda pre-
cisam de ser resolvidos pelas 
empresas de recrutamento. 
Atrair talentos em 2022 é 
uma missão diferente da de 
2020 e recrutar, agora, impli-
ca a necessária adaptação às 
expectativas de mercado do 
candidato.

No processo em si, a cele-
ridade é a palavra-chave: as 
rondas de entrevistas de lon-
ga duração são um claro fator 
de rutura, pois implicam tan-
to uma demora para o candi-
dato quanto uma tomada de 
decisão burocrática da em-
presa. Em indústrias de es-
cassez de talentos, como TI 
ou Energias Renováveis, um 
processo à medida de cada 
função é o ideal, pois ajuda-
rá a definir antecipadamente 

todos os principais stakehol-
ders a serem envolvidos.

Deve ser evitada a etapa de 
entrevista de última hora: es-
sa é a melhor forma de perder 
os melhores profissionais. O 
mesmo acontece quando 
chegamos à fase da oferta: 
esta faz parte do processo e 
tem de estar pronta quando o 
processo for lançado. Vemos 
muitas empresas em que, 
quando chegam a essa fase, 
os stakeholders ainda neces-
sitam de definir a oferta a ser 
feita, o que causa um impacto 
negativo no candidato.

No mercado de candida-
tos, as expectativas incluem 
os aspetos habituais - como 
a identificação do candida-
to com os valores/visão da 
empresa e o pacote salarial 
- mas também novos itens, 
como teletrabalho, políticas 
de bem-estar, pacote de re-
tribuição flexível ou planos 
de pensão.

As empresas mais bem su-
cedidas costumam ser agres-
sivas em ambos os aspetos, e 
é o que urge ser implementa-
do em todas as etapas e em 
todos os stakeholders en-
volvidos. Na Robert Walters, 
apoiamos e aconselhamos 
os nossos clientes a adaptar 
a sua mentalidade ao mer-
cado de candidatos: graças à 
nossa abordagem focada na 
experiência destes, temos 
um forte entendimento so-
bre as expectativas e o status 
do mercado dia a dia. Como 
último conselho, recomen-
damos às empresas que ou-
çam os seus parceiros: eles só 
querem que tenham sucesso 
nos respetivos processos de 
recrutamento. 

A
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A
STEF anunciou um volume de negócios de 
3,5 mil milhões de euros em 2021, o que 
se repercute num crescimento de 11,5%. 
O que explica este crescimento?
A história da STEF é uma história 
de crescimento – um crescimento 
orgânico e por aquisição de outros 

negócios –, com uma visão de médio e longo prazo, cla-
ramente orientada para o cliente, o serviço e a qualidade. 
Este crescimento tem sido possível através das contas de 
clientes que vamos desenvolvendo, quer a nível nacional, 
quer a nível europeu. Dentro do nosso core business, que 
é o transporte e a logística de produtos alimentares sob 
temperatura controlada, procuramos ter uma oferta de 
serviços que seja suficientemente grande. Somos líderes 
europeus neste mercado e o objetivo é sermos, cada vez 
mais, um player internacional, de dimensão europeia, 
em que as pessoas confiam… e de que maneira! 

Entrevista DRH

Assumem um grande enfoque na 
gestão das pessoas, sob a máxima 
“People Care”. O que nos pode dizer 
acerca da política de RH da STEF?
Na STEF há uma orientação 
muito forte para as pessoas, 
através de preocupações 
muito significativas e im-
portantes como a saúde, a 
segurança, as condições e 
o ambiente no trabalho, a 
formação e o desenvolvi-
mento dos colaboradores, a 
comunicação e o diálogo so-
cial – temos não só o diálogo 
através dos organismos que 
representam coletivamente 
os trabalhadores (comissão 

sindical, comissão e subco-
missões de trabalhadores), 
mas também a comunicação 
direta com as pessoas, às 
quais damos feedback, mas 
também pedimos a sua opi-
nião. De facto, no Grupo STEF 
e na STEF Portugal há uma 
preocupação muito grande 
com as pessoas, para que elas 

CARLOS FIGUEIREDO
DIRETOR DE RECURSOS HUMANOS DA STEF PORTUGAL

POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

“A NOSSA EXPECTATIVA  
É A DE QUE OS 
TRAINEES VENHAM  
A SER OS DIRETORES  
DA EMPRESA”
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A STEF é uma empresa de transporte e logística de produtos 
alimentares sob temperatura controlada, nascida em França há 
mais de 100 anos. Em Portugal, está presente desde 1995. Carlos 
Figueiredo, seu Diretor de Recursos Humanos, fala-nos da política  
de RH da STEF, bem como da especial atenção que dedica a temas 
como a igualdade de género e a sustentabilidade.
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se sintam bem, satisfeitas e 
motivadas, e sejam parte de 
uma equipa ganhadora, que 
tem diariamente de vencer 
muitos obstáculos. Acredi-
tamos que colaboradores 
felizes representam clientes 
felizes e fidelizados e, nesse 
sentido, todos os trabalha-
dores da empresa - desde o 
diretor-geral, passando pelos 
operadores de máquina, até 
aos operadores de armazém 
- ‘pensam clientes’. 

A STEF envolve diretamente as 
suas pessoas no capital do Grupo 
ao permitir a compra de ações. 
Quais as mais-valias da participa-
ção dos colaboradores na estrutura 
acionista? 
Trata-se de um plano que 
já existe há muitos anos no 
Grupo – começou em França 
e existe em Portugal desde 
a década de 90  – e conta 
com a participação anual 
de cerca de 130 pessoas. 
Cada colaborador pode ser 
um acionista da STEF: bas-
ta que tenha um contrato de 
trabalho com a STEF e uma 
antiguidade de, pelo menos, 
três meses na empresa. Es-
tas ações conferem não só 
a valorização normal, mas 
também um conjunto de 
regalias, nomeadamente 
em termos de pagamento, 
da possibilidade de resga-
te antecipado, etc. A nossa 
ideia fundamental é tornar 
cada colaborador da STEF 
um acionista. É, de facto, 
um princípio fundamental 
pelo qual nos guiamos, por-
que acreditamos que não  
só os colaboradores moti-
vados e felizes podem fazer 
mais e melhor, mas tam-
bém, e sobretudo, porque 

se cada colaborador for um 
detentor de ações, sentir-
-se-á, não apenas como um  
trabalhador, mas como al-
guém que zela por aquilo 
que é seu. Para este ano, fi-
xamos uma meta na ordem 
dos 200 colaboradores acio-
nistas da STEF. 
Como trabalham a atração e re-
tenção de talentos?  E o que pode 
esperar um potencial colaborador 
da STEF ao nível de progressão de 
carreira? 
Todos os anos, realizamos 
um exercício, designado 
“People Review”, em que 
identificamos de forma pre-
cisa quais os colaboradores 
que devem ser especialmen-
te considerados para planos 
de formação, de desenvolvi-
mento, de mobilidade, quer 
em Portugal, quer fora do 
país, no Grupo STEF. Esses 
grupos são classificados 
em “pilares”, “evolutivos” e 
“potenciais”. Os “potenciais”, 
tal como o nome indica, têm 
maior capacidade de pro-
gressão na carreira. Temos, 
de facto, estado a acelerar e 
a incentivar este exercício e 
os planos que dele resultam, 
na medida em que é funda-
mental termos pessoas mui-
to competentes para gerir o 
nosso negócio, de forma a 
podermos entregar a melhor 
qualidade do nível de serviço 
aos nossos clientes. Temos 
outro programa, chamado 
“Graduate Program”, para 
recrutar trainees, em que va-
mos às universidades buscar 
jovens talentosos, com ca-
pacidade para fazerem con-
nosco um percurso de dois 
anos, no qual vão conhecer 
toda a empresa, passando 
por todas as áreas da STEF; 

ANUALMENTE, REALIZAMOS UM 
EXERCÍCIO – “PEOPLE REVIEW” –, EM QUE 
IDENTIFICAMOS OS COLABORADORES QUE 
DEVEM SER CONSIDERADOS PARA PLANOS 
DE FORMAÇÃO, DESENVOLVIMENTO  
E MOBILIDADE
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no decurso desse período te-
rão também a possibilidade 
de estagiar no estrangeiro. A 
nossa expectativa é a de que 
os trainees venham a ser os 
diretores da empresa, numa 
perspetiva a longo prazo. O 
nosso objetivo é recrutar, 
nos próximos cinco anos, 
cinco trainees. Por fim, es-
tamos também a participar 
num programa que o Grupo 
desenvolveu recentemente, 
o “Erasmus” (não o que co-
nhecemos, mas tem o mes-

mo sentido), para promover 
o intercâmbio dos profissio-
nais da STEF nos vários paí-
ses onde a empresa opera.

Tanto na realidade das platafor-
mas, como nos escritórios, que 
competências mais valorizam (e/
ou procuram incutir) nos vossos 
colaboradores? 
A STEF tem um referencial 
de competências, dividido 
em cinco áreas: gestão, in-
fluência, realização, eficácia 
pessoal e cognição. Cada 

uma destas áreas é avaliada 
em cinco níveis, de zero a 
quatro. Nós utilizamos este 
modelo de competências 
em vários momentos, como 
por exemplo, na seleção e 
recrutamento, nos planos 
de desenvolvimento indi-
vidual dos colaboradores e 
no processo de avaliação de 
desempenho.

Num setor maioritariamente mas-
culino, como trabalham as ques-
tões da paridade/igualdade de 
género?
Esta é uma das questões 
mais importantes na STEF, 
com uma visibilidade enor-
me da parte do top mana-
gement. Está a decorrer um 
programa que tem associado 
um plano de comunicação 
chamado “Mix’Up” e a ideia 
é precisamente gerar igual-
dade, diversidade e inclusão 
na STEF, nas suas equipas. 
A este nível, temos cinco 
grandes objetivos: aumentar 
a diversidade de género nas 
nossas equipas – não somos 
uma empresa com prepon-
derância do sexo feminino, 
mas já temos entre 25% e 
30% de mulheres a trabalhar 
connosco em Portugal e que-
remos mais –; garantir uma 
integração e uma evolução 
de carreira justas; promo-
ver o equilíbrio entre a vida 
profissional e a vida pessoal; 
adaptar as nossas condições 
e o nosso ambiente de tra-
balho; mudar a imagem da 
nossa empresa e das nossas 
profissões, tornando-a mais 
atrativa para o mercado, que 
ainda hoje olha para uma 
empresa de transportes e 
logística de uma forma pou-
co interessante.

   Nº de colaboradores: 540 
em Portugal, 19.000 na 
Europa 

   Nº de unidades: 12 
plataformas (6 principais + 6 
regionais) em Portugal, 250 
plataformas na Europa

   Nº de localizações: 8 países 
(Portugal, Espanha, França, 
Bélgica, Suíça, Itália, Holanda, 
Reino Unido)

   Dimensão da equipa RH: 
9 colaboradores e duas 
estagiárias 

Entrevista DRH

JÁ TEMOS ENTRE 25% E 30%  
DE MULHERES A TRABALHAR CONNOSCO 
EM PORTUGAL E QUEREMOS MAIS
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Fabrice Carré, Diretor-Geral  
da STEF Portugal (à esquerda)  
e Carlos Figueiredo, Diretor  
de Recursos Humanos (à direita)
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QUEREMOS REDUZIR EM 30% AS EMISSÕES 
DOS GASES DE EFEITO DE ESTUFA 
ASSOCIADOS AOS NOSSOS VEÍCULOS  
ATÉ 2030

E em termos de sustentabilidade, 
qual o compromisso da STEF?
Em 2021, numa aborda-
gem climática de transição 
energética, a STEF criou 
um programa designado 
“Moving Green”, em que se 
pretende uma mobilidade 
mais sustentável e uma pro-
dução de frio para as nossas 
câmaras, nomeadamente de 
congelados, mais virtuosa, 
isto é, com menos emis-
sões e, consequentemente, 
menos impacto. Este “Mo-
ving Green” significa, con-
cretamente, uma redução 
em 30% das emissões dos 
gases de efeito de estufa 
associados aos nossos veí-

culos, até 2030, e utilização 
de energia com baixo teor  
de carbono nas nossas 
plataformas, até 2025. Re-
lativamente à energia e à 
produção de frio, a STEF 
investiu nos últimos anos 
largos milhões de euros, 
nomeadamente na instala-
ção de painéis fotovoltaicos 
para redução da pegada de 
carbono – queremos reduzir 
o consumo energético em 
15%, até 2025. Finalmen-
te, importa ressalvar que o 
Grupo está muito atento e 
a fazer experiências para 
explorar as possibilidades 
do hidrogénio na utilização 
dos transportes. 
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C
om a pandemia, a Multipessoal decidiu 
transformar a forma como se relacionava 
com os seus candidatos, colaboradores 
e clientes, começando pelos candidatos. 
Pode-nos explicar como nasce o projeto 
e em que consistia?
Na verdade, a estratégia de trans-

formação digital da Multipessoal já previa, para 2019, al-
terações na forma como nos relacionamos com os nossos 
candidatos, pelo que os desafios impostos pela pandemia 
estavam em linha com os nossos planos pré-existentes. 
A nossa visão passava por consolidar a jornada do candi-
dato, numa abordagem totalmente digital, sem perder a 
proximidade e a personalização da relação, e garantindo 
o mesmo nível de experiência a todos. 

O ponto de partida foi a implementação de uma ba-
se de dados única de candidatos, através de um novo 
Applicant Tracking System, para termos uma visão 
holística de toda a relação através dos touchpoints de-
finidos e podermos mapear o nosso fluxo de trabalho. 
O passo seguinte foi a criação da área reservada do 
candidato, um espaço digital onde queríamos oferecer 

Talent Management

ao candidato a possibilida-
de de encontrar facilmente 
a sua oferta de emprego, 
candidatar-se e, ao mesmo 
tempo, usufruir de um canal 
de suporte integrado e de co-
municação direta.

A noção de experiência do candi-
dato é importante para a Multipes-
soal…
Estudos recentes mostram 
que cerca de 60% dos can-
didatos têm uma má expe-
riência no processo de can-
didatura, por isso, é muito 
importante ter ferramentas 
para medir a pulsação da 
relação e recolher constan-
temente feedback, sendo 
fundamental para o desen-
volvimento de um modelo 

de trabalho lean, com vista à 
melhoria contínua.

O momento em que uma 
pessoa está a candidatar-se 
a uma nova oportunidade de 
emprego é bastante marcante 
e, durante esta fase, devemos 
proporcionar uma relação o 
mais humana possível, em 
vez de introduzirmos robots 
para assegurar o contacto. 
Acredito que muitas empre-
sas caem em exageros na in-
trodução de tecnologia nesta 
fase e os candidatos facil-
mente se apercebem de que 
estão a falar com “máquinas”. 
Assim, procurámos criar um 
equilíbrio: a tecnologia in-
troduzida tem como função 
facilitar a pesquisa de ofer-
tas e a candidatura, agilizar 
a obtenção de informações 
sobre a evolução do processo 
e assegurar que recolhemos 
feedback de forma constante, 
mas nunca substitui a com-
ponente humana. 

A segunda fase foi a transformação 
digital da experiência dos colabo-
radores. De que se trata?
Após uma análise detalhada 
dos nossos processos internos, 

MARCO ALVES
DIRETOR DE TRANSFORMAÇÃO E CUSTOMER CARE DA MULTIPESSOAL

POR

Redação RHmagazine

“DEVEMOS PROPORCIONAR 
UMA RELAÇÃO O MAIS HUMANA 
POSSÍVEL NA CANDIDATURA  
A UM NOVO EMPREGO”
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Beneficiar das potencialidades do digital, enquadrando-o sempre 
numa abordagem humana e individual. O princípio da Multipessoal 
é transversal à experiência de candidatos, colaboradores e clientes. 
Marco Alves, Diretor de Transformação, refere os instrumentos  
e as estratégias da empresa para o concretizar.
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DESENVOLVEMOS A ÁREA RESERVADA 
[DIGITAL] DO COLABORADOR, ONDE  
ESTE TEM AUTONOMIA PARA PERCORRER 
TODOS OS PASSOS INERENTES  
AO ONBOARDING, TENDO À DISPOSIÇÃO  
O APOIO DOS NOSSOS GESTORES

além de proporcionar a me-
lhor experiência, indepen-
dentemente do perfil de cada 
colaborador.

A principal premissa é ga-
rantir um acompanhamento 
digital do colaborador desde 
o primeiro contacto, ofere-
cendo autonomia e flexibili-
dade, sem nunca sacrificar a 
vertente humana. Para isso, 
contamos com os nossos 
gestores, que têm a missão de 
ajudar o colaborador a con-
cluir com sucesso o seu on-
boarding e a adotar a sua área 
reservada. Assim, natural e 
gradualmente, o colaborador 
fica capacitado para tirar par-
tido das diversas ferramentas 
disponíveis digitalmente, as-
sumindo um papel de maior 
autonomia na utilização do 
seu espaço digital.

Quais os próximos passos?
Queremos estar mais próxi-
mos dos nossos clientes nos 
canais digitais e, para isso, 
vamos redesenhar a sua jor-
nada digital utilizando tudo 
o que já fizemos bem na im-
plementação da jornada dos 
candidatos e colaboradores. 

Vamos criar a área reser-
vada para clientes, que irá 
garantidamente entregar 
uma experiência de proxi-
midade e acompanhamento 
na relação. Vamos também 
apostar no self-service, para 
permitir dar uma resposta 
mais ágil às suas necessi-
dades. A personalização de 
acordo com a segmentação 
dos nossos clientes será um 
dos principais focos da nos-
sa estratégia, sempre com o 
suporte dos nossos gestores. 
A relação B2B é a prioridade 
para 2022. 

concluímos que ainda havia 
muita dependência do papel, 
os canais de relação eram 
descentralizados e não pro-
moviam a gestão da relação.

Assim, desenvolvemos a 
área reservada do colabo-
rador e criámos um novo 
conceito em que os colabo-
radores têm autonomia para 
percorrer comodamente 
todos os passos inerentes 
ao seu processo de onboar-
ding, mas sempre com apoio 
disponível por parte dos 
nossos gestores. Além disso, 
através desta área online, 
podem gerir os seus dados 
pessoais, consultar a situa-
ção contratual atual e aceder 
a documentos como recibos 
de vencimentos, declarações 
de IRS, entre outros.

Paralelamente, redese-
nhámos também os canais 
diretos de suporte, nomea-
damente a Linha Telefónica 
de Apoio ao Colaborador e 
os canais digitais Fala Con-
nosco e Assistente Virtual, 
que reforçam o foco na 
experiência das pessoas e 
nos permitem dar suporte 
e analisar facilmente a re-
lação com os nossos colabo-
radores.

Como conseguem garantir a ado-
ção digital existindo um universo 
de colaboradores tão heterogéneo?
A adoção digital foi e é para 
nós o maior desafio, pois te-
mos colaboradores de todos 
os perfis, alguns dos quais 
não possuem acesso à in-
ternet ou literacia digital. É 
necessário considerar todas 
estas realidades para assegu-
rar uma adoção total e uma 
jornada sem interrupções, 
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A
realidade empresarial no pós-pande-
mia implicou uma mudança signifi-
cativa na gestão de pessoas – muitos 
dos processos relativos à aquisição 
de talento estão agora a ter lugar em 
contextos digitais e de forma muito 
acelerada. Neste sentido, dispor de 

ferramentas que ajudem as empresas a desenvolver um 
plano de onboarding digital, como o software Talentia Re-
cruiting & Onboarding, é uma enorme vantagem.

O onboarding é um processo que procura acelerar a 
adaptação e a integração de novos colaboradores. Contar 
com um plano de onboarding permite não apenas rece-
ber os colaboradores de forma a que se sintam à vontade 
desde o primeiro dia, como também ajudá-los a conhecer 
os valores da empresa de maneira agradável e confortável.

Vejamos então quais são, na prática, as vantagens de 
um plano de onboarding, por que razão é essencial na 
gestão remota de RH, e que recursos digitais é aconse-
lhável os Diretores de RH e os recrutadores dominarem.

Talent Management

O onboarding digital é indispensá-
vel para a lealdade e produtividade
Não é incomum que as pes-
soas não tenham boas me-
mórias dos seus primeiros 
passos nas respetivas em-
presas, mas um bom plano 
de onboarding ajuda a redu-

zir potenciais desajustes nos 
processos de incorporação. 
Ele permite:

  Dar a conhecer as dinâmi-
cas internas da organização;

  Situar o colaborador dentro 
do organograma, bem como 
a sua posição no respetivo 
departamento e em relação 
aos colegas;

  Ter um conhecimento pro-
fundo das características do 
cargo, bem como das funções 
e responsabilidades;

  Transmitir e ajudar a inte-
riorizar a filosofia e a cultura 
da empresa.

É cada vez mais comum 
recrutar talento noutros paí-
ses e recorrer ao trabalho de 
freelancers, e prevê-se que 
tal aumente com a maior im-
plementação do teletrabalho. 
Poder facilitar os processos 
acima descritos através de 
um plano de onboarding di-
gital é mais eficiente, mais 
rápido e mais conveniente, 
e os benefícios não ficam 
por aqui. Segundo o estudo 
“The true cost of a bad hire” 
do Brandon Hall Group, as 

POR

Lara Nascimento 
Business Development Representative, 
Talentia Software
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É CADA VEZ MAIS COMUM RECRUTAR 
TALENTO NOUTROS PAÍSES E RECORRER 
AO TRABALHO DE FREELANCERS. 
PODER FACILITAR OS PROCESSOS ACIMA 
DESCRITOS ATRAVÉS DE UM PLANO DE 
ONBOARDING DIGITAL É MAIS EFICIENTE, 
MAIS RÁPIDO E MAIS CONVENIENTE

ONBOARDING DIGITAL:  
UMA PRIORIDADE PARA AS EMPRESAS 
EM 2022
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empresas com processos de 
onboarding sólidos superam 
os 80% de lealdade nas novas 
contratações e aumentam a 
produtividade em mais de 
70%. Não se trata apenas de 
receber os novos talentos de 
forma amável, mas de criar, 
a longo prazo, um ambiente 
propício ao desenvolvimento 
de dinâmicas positivas para 
toda a organização.

Os elementos de um onboarding 
digital bem-sucedido
Ter uma ferramenta de 
software para planear e im-
plementar o onboarding re-
quer alguns componentes 
mínimos para este ser con-
siderado "bem-sucedido". 

Primeiro, deve permitir uma 
gestão centralizada de todo 
o processo, desde a identifi-
cação das necessidades e o 
planeamento das etapas de 
recrutamento, até à gestão 
das propostas e dos dife-
rentes processos de seleção. 
Também deve oferecer a 
possibilidade de implemen-
tar planos específicos para 
novos colegas e formação ad 
hoc – neste caso, com o foco 
principal no inboarding (pro-
mover a lealdade e melhorar 
o desempenho do talento já 
existente).

Por outro lado, é essencial 
que a ferramenta escolhida 
recorra à Inteligência Artifi-
cial (IA), que facilita o proces-

samento massivo de dados 
para a seleção do perfil mais 
adequado. Para além disso, 
oferece ao recrutador indica-
dores úteis para a gestão de 
RH à distância, que vão além 
dos processos de onboarding.

A sociedade do pós-pan-
demia deve dar resposta a 
estes novos desafios e as or-
ganizações também têm de 
estar preparadas para eles. 
O talento continuará a estar 
disponível, mas poder contar 
com os melhores é uma mais-
-valia para que as empresas 
se consigam adaptar a um 
contexto em mudança. Assim 
poderão sair vitoriosas num 
confronto que nunca deixou 
de ser competitivo. 

Lara Nascimento 
Business Development Representative, 

Talentia Software
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ada vez mais somos confrontados com 
novas tecnologias, novas tendências e 
novos métodos de trabalho e urge que 
empresas e colaboradores se adaptem 
às constantes mudanças da realidade 
laboral. Perante a escassez de recur-

sos humanos qualificados, emerge a necessidade de re-
qualificar ou reconverter os talentos da “casa”. Falamos, 
então, de “upskilling” e “reskilling” – as novas tendências 
de gestão de pessoas. 

A Cerealis, enquanto empresa da indústria transfor-
madora do setor alimentar, detém uma pluralidade de 
equipamentos que requerem equipas de manutenção 
multidisciplinar. Equipamentos assentes em diversas 
tecnologias, de diferentes anos e com um conjunto de 
funcionalidades completamente assimétricas. Perante 
isto, tornava-se imperioso um conhecimento bastante 
amplo da equipa técnica – mas esta era constituída por 
um número insuficiente de efetivos e sem o know-how 
para absorver toda a tecnologia ao seu dispor. Reconhe-
cidas estas lacunas, vislumbrava-se a inevitabilidade de 
implementar um programa formativo na empresa.

Uma relação win-win
Foi em 2016 que a Cerealis recorreu à ATEC – Academia 
de Formação, com o objetivo de consolidar e desenvolver 
as “tech skills” dos técnicos de manutenção das suas uni-
dades da Maia e Trofa e, dessa forma, procurar nivelar o 
conhecimento dos diferentes colaboradores, elevando 
as respetivas qualificações. 

C

A solução passou, desde 
logo, pela realização de qua-
tro assessments técnicos 
para mapeamento de com-
petências, a fim de se chegar 
aos “gaps”. A partir daí, foi 
desenhado um programa de 
formação assente nas dificul-
dades internas da empresa, 
nas áreas de Mecânica, Ins-
trumentação, Automação e 
Redes Industriais. O plano 
de formação – customizado 
e levado a cabo nas oficinas 
da Cerealis, com os seus 
próprios equipamentos – 
dividiu-se em três níveis de 
aprendizagem, cada um com 
uma série de horas de forma-
ção (nível 1 – 160 horas; ní-
vel 2 – 160 horas; nível 3 – 88 
horas), perfazendo um total 
de 408 horas. Completado o 

COMO A CEREALIS NIVELOU  
AS ASSIMETRIAS DE TECH SKILLS
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Manuel Gaspar, 
Engineering and Projects Director  

da Cerealis

Perante a dificuldade, cada vez mais premente, em recrutar os melhores 
talentos, qual será a melhor aposta? Persistir na tentativa de contratar ou 
requalificar os recursos da “casa”? A Cerealis, empresa transformadora 
de produtos alimentares, a braços com a lacuna de competências 
técnicas dos seus trabalhadores, encontrou a solução no programa 
formativo da ATEC – Academia de Formação.

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

ACADEMIA DE FORMAÇÃO: FASES/HORAS
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“CONSEGUIMOS 
ARRANJAR UMA 
RELAÇÃO WIN-
WIN ENTRE O 
COLABORADOR, 
OS EQUIPAMENTOS 
E TODO O 
ECOSSISTEMA DA 
ORGANIZAÇÃO”

nha cerca de 12% de taxa de 
avaria, em 2021 viu esse nú-
mero reduzir-se para 2,5%. 

“Conseguimos arranjar 
uma relação win-win entre o 
colaborador, os equipamen-
tos e todo o ecossistema da 
organização”, defende o Engi-
neering and Projects Director 
da empresa transformadora 
de produtos alimentares.

Este modelo, que hoje se 
intitula Academia de Forma-
ção Técnica da Cerealis, com 
suporte da ATEC, permitiu 
ganhos quer ao nível inter-
pessoal dos próprios colabo-
radores, quer para a própria 
organização, que assistiu a 
um menor número de flutua-
ções de entradas e saídas de 
técnicos, tornando a equipa 
muito mais estável ao longo 
do tempo.

“Havendo uma grande difi-
culdade em encontrar talen-
tos com qualidades técnicas 
suficientes para entrar na 
organização, se conseguir-
mos dar-lhes a requalifica-
ção necessária, permite-nos 
atingir excelentes resulta-
dos”, defende Manuel Gaspar, 
sublinhando acreditar que, 
neste momento, a empresa 
já possui um nível de conhe-
cimento acima da média do 
mercado.

Quando às principais di-
ficuldades sentidas na im-
plementação deste projeto, 
Manuel Gaspar menciona 
as tarefas de envolver as 
equipas, alertando-as para a 
necessidade daquela requali-
ficação, e de demonstrar que 
não se tratava de uma for-
mação “standard”, de sala de 
aula, mas sim de uma forma-
ção altamente customizada à 
realidade da Cerealis. 

dos equipamentos, uma vez 
que foi neles que tiveram a 
formação”, acrescenta.

Como resultados da imple-
mentação do programa de 
formação da ATEC, Manuel 
Gaspar destaca a redução do 
tempo de resposta a avarias 
e do tempo de paragem das 
linhas de produção. E os nú-
meros não enganam: se em 
2016, antes de se iniciar nes-
ta “aventura”, a Cerealis deti-

programa, os formandos re-
ceberam acreditação, apro-
ximando-se da oportunidade 
de elevar a sua posição pro-
fissional, passando de técni-
cos a chefias, por exemplo.

“Os técnicos treinados têm 
uma capacidade e uma rea-
ção muito diferentes daque-
las que tinham”, afirma Ma-
nuel Gaspar, Engineering and 
Projects Director da Cerealis. 
“Por um lado, estão mais mo-
tivados e, por outro, têm um 
conhecimento teórico e prá-
tico daquilo que realmente 
têm de fazer em determina-

Manuel Gaspar,  
Engineering and Projects Director da Cerealis

Dois colaboradores da 
Cerealis em formação na área 
elétrica e de segurança
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e que modo a GALILEU tem evoluído e adap-
tado a sua oferta às necessidades do mer-
cado?
A GALILEU tem procurado manter 
a sua oferta formativa atualizada e 
relevante, tendo em conta as reais 

necessidades das organizações e do mercado. 
Sendo a informação um dos principais ativos das or-

ganizações, algumas das recentes apostas da GALILEU 
têm sido na formação em Power BI, na área de Data & 
Analytics e na oferta formativa de Cyber Security. Nes-
ta área da segurança informática, reforçámos a oferta 
de formação e certificação, que já incluía formação em 
Ethical Hacking and Countermeasures, Computer Hac-
king Forensic Investigator ou Chief Information Security 
Officer, com o novo curso de Cloud Security Engineer. 

Por outro lado, a GALILEU reforçou a sua oferta nas 
áreas empresariais e comportamental, com destaque 
para a formação em comunicação, gestão da mudança 
ou liderança – áreas fundamentais no contexto BANI 
(Frágil, Ansioso, Não Linear e Incompreensível) que 
vivemos atualmente. Procuramos ainda trazer para o 
desenvolvimento de competências, especialmente para 
as empresariais e comportamentais, metodologias di-
ferentes e inovadoras, que facilitam a apreensão de 
conhecimento.

D
Têm surgido mais pedidos e 
oportunidades de formação 
associados à comunicação e li-
derança, mas também ao wel-
lness, bem estar emocional e 
work/life balance em geral. 
E, como mencionei anterior-
mente, também em termos de 
produtividade e colaboração. 
Além da oferta formativa que 
disponibiliza em catálogo, a 
GALILEU em muitos destes 
casos apresenta soluções à 
medida, desenhadas tendo 
em conta a realidade e espe-
cificidades de cada organiza-
ção. Até porque no plano dos 
modelos de trabalho híbrido 
aquilo que verificamos é que 
de empresa para empresa es-

“TEMOS O FORMATO 
MAIS ADEQUADO  
A CADA DESAFIO”
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Quais as áreas onde se verificou um 
maior crescimento no decorrer do 
ano passado? 
As áreas que registaram 
uma maior procura foram 
precisamente as da for-
mação empresarial e com-
portamental (liderança, 
comunicação…), bem como 
áreas mais tecnológicas de 
programação/desenvolvi-
mento ou Data & Analytics, 
nomeadamente ao nível do 
Power BI. Também a área de 
Office/Colaboração e Produ-
tividade registou um eleva-
do crescimento face ao ano 
anterior. Desde o início des-
te ano, estamos a registar 
um crescimento de procura 
na área de Cyber Security/
Segurança Informática. 

Que necessidades formativas 
surgiram devido à pandemia e ao 
regresso ao presencial/modelos 
híbridos de trabalho? Como tem a 
GALILEU respondido a estas neces-
sidades?

A Diretora Geral da GALILEU identifica as novas necessidades que estão 
a ser geradas no mercado da formação e como a empresa que dirige lhes 
tem sabido corresponder. Flexibilidade é o conceito-chave, concretizado 
nas muitas soluções disponibilizadas.

CLÁUDIA VICENTE
DIRETORA GERAL DA GALILEU 
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TÊM SURGIDO  
MAIS PEDIDOS  
E OPORTUNIDADES 
DE FORMAÇÃO 
ASSOCIADOS  
À COMUNICAÇÃO 
E LIDERANÇA, 
MAS TAMBÉM AO 
WELLNESS, BEM 
ESTAR EMOCIONAL 
E WORK/LIFE 
BALANCE  
EM GERAL

contrar não só os conteúdos, 
formadores e metodologias 
mas também o formato mais 
adequado a cada desafio.

Que tendências vão marcar o mer-
cado da formação em 2022 e quais 
os grandes objetivos que a GALILEU 
tem relacionados com estas?
As novas realidades das or-
ganizações (nos modelos de 
trabalho) e a transformação 
digital continuarão a ditar as 
necessidades de formação.

Na tecnologia de informa-
ção a GALILEU continuará 
empenhada em disponibilizar 
uma sólida oferta formativa, 
nomeadamente em Data & 
Analytics (Power BI), Segu-
rança Informática, Desen-
volvimento/Programação ou 
Redes e Sistemas.

O crescimento da procura 
de Office/Produtividade acom-
panha a tendência de maior 
utilização destas ferramen-
tas, de forma colaborativa e à 
distância. Por isso a GALILEU 
considera importante conti-
nuar a apresentar a melhor 
e mais completa oferta, quer 
a nível de conteúdos quer 
de formadores, suportes ou 
formatos. Também as áreas 
de liderança, comunicação e 
gestão da mudança continua-
rão a ser relevantes, com as or-
ganizações a ajustarem-se aos 
modelos de trabalho híbridos.

Uma outra tendência a ter 
em conta é toda a formação 
relacionada com o bem-estar 
dos profissionais, apesar de 
não ser um tema novo, o con-
texto pandémico veio mudar 
mentalidades e trazer uma 
maior preocupação e aten-
ção por parte de empresas e 
colaboradores em relação a 
este fator.  

ning, por acreditar que tem 
diversas vantagens para os 
formandos e as organizações. 
A experiência acumulada ao 
longo desses anos permi-
tiu, há dois anos, realizar em 
poucos dias uma transição 
exemplar de toda a forma-
ção presencial para o remoto, 
quando surgiu o primeiro con-
finamento COVID-19.

Acreditamos que todos os 
formatos têm vantagens e 
conseguem responder a dife-
rentes desafios na gestão da 
formação nas organizações e 
no desenvolvimento de com-
petências das suas pessoas. 
Ter esta possibilidade de es-
colha tão rica permite-nos en-

tes podem ser - e muitas vezes 
são - bastante distintos.

Atualmente, a GALILEU consegue 
entregar formação através de vá-
rios formatos (do Presencial ao Live 
Training). Qual a importância de ter 
várias opções e como é que os forma-
tos mais recentes se têm desenvolvi-
do dentro do mercado da formação?
Uma característica muito im-
portante da GALILEU é a sua 
flexibilidade. Esta materializa-
-se nas diversas soluções que 
apresentamos, não só nos 
conteúdos e metodologias 
mas também nos formatos da 
formação. Exemplificando, há 
mais de 10 anos, a GALILEU 
investiu no formato live trai-
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ais do que tendências para o futuro, 
as mudanças no mundo do trabalho 
estão já em curso e bom ritmo. Se 
atingirem um número significativo de 
atividades, podem mesmo ser classi-
ficadas como uma transformação glo-
bal do mundo laboral, uma vez que no 

seu âmbito têm caráter estrutural. Assentam na alteração 
de coordenadas-chave do trabalho: espaço, tempo e vínculo.

A pandemia e o trabalho remoto não podem, natural-
mente, ser dissociados dos novos formatos no desempe-
nho de profissões/funções mas são mais o acelerador do 
que a génese. As suas caraterísticas distintivas - que no 
último ano e meio se tornaram mais percetíveis – são, 
de facto, pré-pandémicas, conforme constata o estudo 
do ManpowerGroup “Future of Work Series: Reimagining 

A NOVA ERA DO 
TRABALHO: SOB O SIGNO 
DO FLEXÍVEL
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M
Workforce and Workplace 
Mechanisms – Where will 
work be done?”: “Antes de 
2020, a rápida evolução 
tecnológica, as alterações 
demográficas na composi-
ção da força de trabalho e a 
evolução nas preferências 
do consumidor já estavam a 
redefinir o mundo do traba-
lho. A pandemia veio acelerar 
esta dinâmica. Nos últimos 
18 meses, o trabalho remoto 
tornou-se predominante e 
cada vez mais digital, autó-
nomo e flexível”.

Espaço
É, simultaneamente, o pal-
co da principal mudança e, 
por isso mesmo, o propulsor 
das demais, com influência 
no tempo e vínculo. O regi-
me presencial deixou de ser 
esmagadoramente único e 
as modalidades de trabalho 
híbrido e até 100% remoto 
naturalizaram-se, forçando 
novos tipos de organização 
profissional, nos quais o co-
laborador é mais autónomo 
e direcionado aos objetivos.

Neste sentido, trabalhar 
a partir de casa (vários dias 
da semana ou sempre) ou 
num espaço de coworking 
(numa lógica coletiva ou 
individual) é, de entre os 
novos formatos, o mais fre-
quente.

O fim da exclusividade do regime presencial está a transformar  
o mundo laboral: espaço, tempo e vínculo conhecem modalidades 
diferentes. O digital reforçou a autonomia da força-trabalho  
e os formatos profissionais são agora mais dinâmicos.
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OS NOVOS 
FORMATOS 
PRIVILEGIAM  
A CONCILIAÇÃO 
ENTRE A VIDA 
PESSOAL E 
PROFISSIONAL,  
A CHAMADA  
“ONE LIFE”

Cada vez mais 
pessoas e empresas 
optam pelo formato 
freelance

lógico, tal como em todos os 
outros novos formatos, é o 
mais valorizado e procurado.

Tempo e vínculo
A possibilidade de trabalho 
não presencial potenciou ou-
tras alterações, interferindo 
em variáveis essenciais como 
o tempo e o vínculo. Com efei-
to, o formato freelance tem 
vindo a ganhar terreno, com 
muitos profissionais e empre-
sas a optarem por este modelo. 
Os colaboradores conseguem 
negociar condições remune-
ratórias mais aliciantes pelas 
prestações de serviço (even-
tualmente, acumulá-las) e 
conjugar melhor as compo-
nentes pessoal e profissional, 
enquanto as empresas dispen-
sam-se de encargos com a se-
gurança social e conseguem 
uma maior agilidade na esco-
lha (aquisição e dispensa) dos 
recursos humanos que consi-
go colaboram.

André Ribeiro Pires confir-
ma este tendência “tipica do 
pós-crise, que permite con-
trolo de custos” e refere ser 
bastante frequente “em ge-
rações mais novas, a entrar 
na vida profissional”. O COO 
da Multipessoal afirma ainda 
que o regime freelance é cada 
vez mais utilizado em “proje-
tos com uma determinada 
duração, previamente deli-
mitada e curta”, que a RHma-
gazine apurou variarem entre 
alguns meses e poucos anos 
(no máximo 2).

Existem já plataformas diri-
gidas para este tipo de vínculo 
como a Upwork, Freelance e 
a portuguesa TalentSpot (lan-
çada pelo ManpowerGroup) 
– dirigida para as áreas da 
tecnologia e saúde.  

A mudança aparenta ser 
uma mais-valia do ponto de 
vista da conciliação entre a 
vida pessoal e profissional 
dos trabalhadores, além da 
óbvia vantagem financeira 
para as duas partes (diminui-
ção dos custos da deslocação 
do empregado e de manuten-
ção do empregador). Por esse 
motivo, no mercado de traba-
lho este já é um fator de pro-
cura por parte dos talentos 
(eliminação de ofertas que 
não contemplem, pelo me-
nos, o regime híbrido) e, em 
consonância, de atratividade 
por parte das empresas (que 
acenam com o teletrabalho). 
Ainda segundo o estudo do 
ManpowerGroup, 46% das 
organizações questionadas 
revelaram que o trabalho 
remoto melhorou “drastica-
mente” ou “ligeiramente” a 
sua capacidade de atração.

André Ribeiro Pires, COO 
da Multipessoal, confirma 
este novo formato e a sua ins-

trumentalização na dinâmica 
da oferta-procura de trabalho 
mas alerta para o logro que 
lhe pode estar imanente: “É 
um erro muito grave apre-
sentar o trabalho remoto 
como um benefício. A cada 
momento, para cada função, 
deve ser avaliado se é a solu-
ção mais adequada. Devemos 
ter um modelo ágil, que não 
seja estático. A possibilidade 
de exercer funções remota-

mente deve ser apresentada 
como uma caraterística, não 
como um benefício.”

A flexibilidade e autono-
mia no espaço onde o traba-
lho é desenvolvido também 
permite libertar talentos de 
constrangimentos geográfi-
cos. Desempenhar funções 
em empresas que não estão 
sequer em Portugal é um 
formato em crescimento, o 
que representa uma forte 
concorrência às localizadas 
em território português. As 
organizações que mais estão 
a contratar em Portugal nes-
tas circunstâncias são pro-
venientes da Europa central, 
refere André Ribeiro Pires. O 
COO da Multipessoal aponta 
ainda as áreas - financeira e 
recursos humanos - e as fun-
ções – gestão e suporte técni-
co (em especial, técnicos de 
instalação) – com maiores 
índices no recrutamento à 
distância de milhares de qui-
lómetros. O know-how tecno-
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Pedro Reis Coelho 
Sales & Marketing Director ISQe

aceleração emergente da transfor-
mação digital tem trazido vários no-
vos desafios, entre os quais o alinha-
mento da oferta com a realidade da 
gestão moderna de recursos huma-
nos, setor onde o ISQe se posiciona 
desde há 16 anos, implementando 

soluções de gestão de talento que cobrem todo o ciclo de 
vida do colaborador - do recrutamento à formação, pas-
sando pela avaliação de desempenho e até aos planos de 
carreira.

Nesse sentido, temos vindo a desenvolver novos pro-
dutos como o Learning Resources Manager (LRM), que 
permite gerir todos os recursos e processos inerentes à 
formação e-learning ou presencial, o Attendance Manager 
para registar presenças em sala ou o Training Plans, uma 
plataforma de identificação de necessidades e planeamen-
to anual de formação. 

Exemplo destes novos produtos - que vem dar resposta 
a necessidades também emergentes da recente situação 
de pandemia e de novos modelos de trabalho potenciados 
por essa mesma situação -, o WorkinOffice é uma solução 
de nova geração em cloud que se integra com qualquer 

de um dispositivo móvel ou 
um browser para confirmar 
que estará num determinado 
dia no escritório, reservar um 
posto de trabalho disponível 
com os recursos que necessi-
ta ou reservar qualquer outro 
espaço físico disponível por 
um determinado período de 
tempo. O colaborador, através 
de uma interface simples de 
aceder e navegar, tem acesso 
ao mapa dos espaços físicos 
do escritório previamente 
configurado, com todos os re-

WORKINOFFICE: 
UMA NOVA EXPERIÊNCIA  
DE POSTO DE TRABALHO
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plataforma de gestão de re-
cursos humanos e que visa a 
reserva e gestão de postos de 
trabalho, reserva de salas de 
reunião ou até mesmo registo 
de presenças no escritório de 
forma simples e intuitiva. É 
uma ferramenta que disponi-
biliza aos colaboradores a fle-
xibilidade de escolher os dias 
em que desejam trabalhar no 
escritório e onde desejam tra-
balhar quando lá estão. 

Cada colaborador pode ace-
der ao WorkinOffice através 

O ISQe desenvolveu uma 
solução de nova geração 

em cloud compatível com qualquer 
plataforma de gestão de recursos 
humanos. Através de dispositivo móvel 
ou browser, permite a reserva e gestão  
de postos de trabalho, salas de reunião 
ou até mesmo o registo de presenças  
no escritório.

A

WorkinOffice: Reporting de ocupação 
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É UMA FERRAMENTA QUE 
DISPONIBILIZA AOS COLABORADORES  
A FLEXIBILIDADE DE ESCOLHER  
OS DIAS EM QUE DESEJAM TRABALHAR 
NO ESCRITÓRIO E ONDE DESEJAM 
TRABALHAR QUANDO LÁ ESTÃO

cursos disponibilizados. Esta 
vista virtual do escritório é 
disponibilizada num formato 
2D, mas o cliente pode optar 
por disponibilizar um mapa 
em formato 3D de forma a 
proporcionar uma experiên-
cia mais interativa e apela-
tiva aos seus colaboradores. 
O WorkinOffice pode ser ex-
pandido para disponibilizar 
também recursos adicionais 
do escritório como lugares 
de garagem ou cacifos. Num 
cenário de pandemia, é uma 
ferramenta de grande utili-
dade já que permite reduzir 
a densidade populacional e 
aumentar o distanciamento 
físico, gerir a capacidade efe-
tiva ou mais adequada do es-
critório considerando as nor-
mas de segurança aplicáveis, 
programar a higienização dos 
postos ou até mesmo criar 
rastreamento de contactos. 

O WorkinOffice oferece ain-
da um conjunto de benefícios 
tanto para o colaborador como 
para a própria empresa. Para 
o colaborador, por exemplo, 
a flexibilidade e a escolha de 
quando trabalhar no escritório 
ou em casa reduz os desafios 
relacionados com deslocações 
e o assegurar de compromis-
sos pessoais. Para a empresa, 
facilita o regresso dos cola-
boradores ao ambiente de 
trabalho numa plataforma 
tecnológica que permite reco-

WorkinOffice: Reserva de espaços

lher um conjunto alargado de 
indicadores que contribuem 
para uma melhor tomada de 
decisões em investimento em 
espaços e recursos adequados 
à dimensão e dinâmica de tra-
balho de cada empresa.

O WorkinOffice é uma so-
lução de presente e futuro 
que responde às necessida-
des da gestão empresarial 
moderna assente num mo-
delo de trabalho híbrido, em 
que a assiduidade se divide 
entre presencial e remota. 
Esta ferramenta melhora 
a produtividade, potencia 
um local de trabalho verda-
deiramente flexível - onde 
é possível escolher de onde 
trabalhar, reduzindo assim 
o tempo em deslocações e o 
stress laboral e promovendo 
o bem-estar geral dos colabo-
radores.

www.isqe.com

Pedro Reis Coelho, 
Sales & Marketing Director do ISQe
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om a recente aprovação do decreto que 
alterou o regime do teletrabalho foi in-
troduzido o direito ao descanso, estabe-
lecendo que, salvo motivo de força maior, 
o empregador deve evitar contactar o co-
laborador durante tal período.

Estas questões começaram a ser debatidas há dois 
anos, porém o enquadramento é agora distinto, depois 
da mudança dos modelos de trabalho acelerada pela pan-
demia ter evidenciado alguns desafios.

A maior dificuldade em dar o dia de trabalho por con-
cluído quando este e a vida pessoal coexistem no mes-
mo espaço, a exaustão e os níveis de stress das jornadas 
laborais com reuniões ininterruptas, frequentemente 
reportados, são disso exemplo.

No respeitante ao último aspeto, a boa notícia é que 
com a definição de pausas entre reuniões – que podem 

C

dades e recolha de insights. 
Nesta lógica, em 2020 foram 
introduzidas mais de trezen-
tas novas funcionalidades 
no Microsoft Teams e o My-
Analytics evoluiu, transfor-
mando-se no módulo Viva 
Insights, integrado agora 
no Microsoft Viva, platafor-
ma de employee experience 
lançada há um ano. 

Eis alguns exemplos das 
funcionalidades disponi-
bilizadas: possibilidade de 
definir o horário de trabalho 
no Outlook e alterar o esta-
do para “Out-of-Office” fora 
desse horário; desativação 
das notificações pop-up com 
a alteração do estado do Mi-
crosoft Teams para “Do not 
disturb”. O Virtual Commute, 
integrado no Viva Insights, 
permite ainda predefinir a 
hora de término do horário 
de trabalho; a essa hora, o 
utilizador é conduzido por 
uma série de experiências 
que ajudam a encerrar o dia 
de trabalho quando se en-
contra a trabalhar a partir 
de casa.

A autonomia e empode-
ramento dos colaboradores 
na otimização dos recursos 
à disposição serão tanto 
maiores quanto mais forem 
acompanhadas pela defini-
ção de políticas claras na or-
ganização e pela capacidade 
dos managers intermédios 
liderarem pelo exemplo. 

DESCONEXÃO:  
A TECNOLOGIA  
PODE E DEVE  
AJUDAR
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ser bem curtas, de 5 a 10 mi-
nutos, pode corrigir-se este 
efeito. O agendamento des-
tas pausas bem como outras 
funcionalidades têm vindo 
a ser integrados nas aplica-
ções do Microsoft 365, refle-
tindo a visão e compromisso 
da Microsoft na promoção 
do bem-estar enquanto ca-
talisador de uma produti-
vidade sustentável a longo-
-prazo e veículo para maior 
autenticidade, flexibilidade 
e felicidade.

A fadiga potenciada pela 
conexão digital sem pausas 
tem na tecnologia o aliado 
para agir sobre padrões de 
comportamento e recomen-
dar ação preventiva, através 
da ativação e parametriza-
ção de diversas funcionali-

Virtual Commute 
e outras 
funcionalidades 
do Viva Insights

Paula Fernandes 
Modern Work  

& Security Business 
Group Lead 

Microsoft Portugal
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melhor serviço aos clientes. 
Apesar de a grande maioria 
dizer que não, tínhamos por 
lá alguns resistentes (geren-
tes) a defender essa lógica. 
De notar que o debate surge 
depois da partilha de um epi-
sódio em que o gerente tinha 
estado de turno toda a noi-
te, mas teria a obrigação de 
atender o telefone às 09:30 
se assim fosse necessário e 
entenda-se por necessário 
uma qualquer dúvida. De-
sengane-se se pensa que 
esta história tem 20 anos! 
Passou-se algures entre 
2016 e 2017 e arrisco dizer 
que ainda não terá mudado 
radicalmente.

Certo dia perguntaram a 
Louis Armstrong o que era o 
jazz. A sua resposta foi: “Se 
tem de fazer a pergunta nunca 
vai entender a resposta.”

Há assim duas formas de 
estar em relação ao respeito 
pela vida dos colaboradores: 
acreditando que é absoluta-
mente necessário respeitar o 
tempo privado e de descanso 
de cada um - uma questão de 
respeito e bom senso - ou fa-
zê-lo porque temos de cum-
prir a lei. 

Se o fazemos exclusiva-
mente para cumprir a lei, é 
caso para dizer “nunca va-
mos entender os seus bene-
fícios”!

Quase soa a estranho es-
crever sobre coisas tão ób-
vias, no entanto, continua a 
ser necessário. Tão neces-
sário que o país acaba por 
legislar esse direito. Os bons 
resultados não se conseguem 
com leis ou decretos conse-
guem-se, sim, com excelen-
tes lideranças e culturas or-
ganizacionais. 

POR

Carla Carvalho Dias
International public speaker, consultant e trainer

O DIREITO A DESLIGAR 
PARA MELHORAR A PERFORMANCE

ecentemente o Código do Trabalho 
passou a prever o dever de abstenção 
do empregador contactar o trabalha-
dor no período de descanso, “salvo 
situações de força maior”.

Esta é uma situação que abrange 
todos os trabalhadores quer estes estejam em teletra-
balho ou não. 

Tendo em conta a importância da cultura das organi-
zações na sua performance ocorre-me que a necessi-
dade de legislar este tipo de situação não abona a favor 
da saúde da cultura da maioria das nossas empresas 
(ou será da cultura das nossas lideranças?). É sabido, 
desde a revolução industrial, que o excesso de horas de 
trabalho se traduz em mais erros de processo. Apesar 
desta ser uma constatação óbvia é igualmente óbvio 
que ainda existem empresas que promovem o chamado 
espírito “workaholic” que é muitas vezes acompanhado 
desta crença de que “estar ao serviço” é coisa de 24/7 
principalmente se for um telefonema ou mensagem 
do “chefe”.

Certo dia, num workshop em que desenhávamos dis-
funções de processo de gestão de loja, numa empresa 
de renome internacional, um participante afirmou “um 

R
gerente tem de estar 24h dis-
ponível”. Na época questio-
nei o grupo se achava isso ra-
zoável e se acreditavam que 
assim teriam melhor cultura 
interna e consequentemente 

SE RESPEITAMOS 
O TEMPO PRIVADO 
E DE DESCANSO 
DE CADA UM 
EXCLUSIVAMENTE 
PARA CUMPRIR 
A LEI, É CASO 
PARA DIZER 
“NUNCA VAMOS 
ENTENDER OS SEUS 
BENEFÍCIOS”!
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Comprometida com o propósito de ajudar a transformar Portugal 
numa sociedade de conhecimento através da Educação e do 
desenvolvimento pessoal, a Fundação José Neves (FJN) publicou em 
2021 o “Estado da Nação: Educação, Emprego e Competências em 
Portugal”. O seu presidente, Carlos Oliveira, falou-nos deste relatório 
e do que é importante fazer para que da ligação entre estas três áreas 
surjam melhores resultados no futuro.

A
Fundação José Neves (FJN) lançou, em 
2021, a primeira edição do “Estado da Na-
ção: Educação, Emprego e Competências 
em Portugal”. Que resultados destaca?

O “Estado da Nação” foi uma ne-
cessidade que nós encontramos de 
perceber a evolução da Educação 

em Portugal, desde o início do século XX até aos dias de 
hoje, analisando os pontos em que fizemos bons pro-
gressos e aqueles onde é fundamental atuar. Quando 
lançamos este relatório, definimos um conjunto de metas 
que achamos que o país deve alcançar em 2040, para 
que possamos sair da realidade penosa na qual nos en-
contramos, apesar do progresso positivo. 

Cerca de 48% dos portugueses adultos não termina-
ram o ensino secundário; por sua vez, temos 46% dos 
empregadores que concluíram, no máximo, o ensino 
secundário. O “Estado da Nação” mostra também que 
existe um gap inter-geracional muito grande – uma nova 
geração muito qualificada, por um lado, e uma população 
adulta com um grave défice de qualificações, por outro. 

Entrevista

Há, ainda, mais de 20% de re-
cém-licenciados que, ao fim 
de três anos, mantêm-se de-
sempregados, o que demons-
tra um desalinhamento entre 
as qualificações e aquilo que 
o mercado de trabalho procu-
ra. A este valor acresce 15% 
de jovens recém-licenciados 
que chegam ao mercado de 
trabalho e estão a desempe-
nhar funções que não exigem 
este nível de ensino. 

Perante estes e outros 
resultados, sentimos uma 
enorme necessidade de ali-
nhar a oferta educativa e de 
formação ao longo da vida 
com aquelas que são as ne-
cessidades do país. Acredi-
tamos que é necessário que 

em todas as áreas de Educa-
ção exista formação de curta 
duração, de alguns meses, 
orientada para as competên-
cias, em que o esperado não 
é os indivíduos terem notas 
altas, mas ganharem ou de-
senvolverem competências 
que lhes permitam melhorar 
ou até alterar a sua carreira. É 
preciso que o sistema acelere, 
porque a mudança a que as-
sistimos hoje é muito elevada 
e não é compatível com, por 
exemplo, uma universidade 
lançar um curso que demora 
entre um ano e meio e dois 
anos a obter aprovação e em 
que só dali a três é que sairão 
as primeiras pessoas para o 
mercado de trabalho – ciclos 
que podem ir de quatro anos 
a sete anos e meio, se se in-
cluir os mestrados. 

No relatório verificou-se ainda que 
os adultos mais escolarizados são 
aqueles que mais participam em 
formação ao longo da vida. Na sua 
opinião, o que é que justifica esta 
tendência?
As pessoas mais qualificadas 
já perceberam as vantagens 
da Educação e, portanto, 

CARLOS OLIVEIRA 
PRESIDENTE EXECUTIVO DA FUNDAÇÃO JOSÉ NEVES (FJN)

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine

“É NECESSÁRIO QUE EXISTA 
FORMAÇÃO DE CURTA 
DURAÇÃO ORIENTADA PARA 
AS COMPETÊNCIAS”
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CERCA DE 48% 
DOS PORTUGUESES 
ADULTOS NÃO 
TERMINARAM 
O ENSINO 
SECUNDÁRIO
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   15% dos adultos com baixa escolaridade (uma diminuição de 33 
pontos percentuais face ao valor em 2019 de 47,8%)

   5% dos jovens adultos com baixa escolaridade (uma diminuição de 20 
pontos percentuais face ao valor em 2019 de 24,8%)

   45% dos adultos com o ensino superior (um aumento de 19 pontos 
percentuais face ao valor em 2019 de 26,3%)

   60% dos jovens adultos com o ensino superior (um aumento de 23 
pontos percentuais face ao valor em 2019 de 37,4%)

   25% de adultos a participarem em ações de formação ao longo da vida 
(um aumento de 15 pontos percentuais face a valor em 2019 de 10,5%).

   90% dos jovens recém-licenciados empregados (um aumento de 13 
pontos percentuais face ao valor em 2019 de 77,5%)

   Portugal no ‘top 10’ dos países com mais emprego em tecnologia e 
conhecimento (no ranking de 2019, o nosso país ocupava a 19.ª posição a 
nível europeu, o que se traduz numa melhoria de nove pontos)

“ESTADO DA NAÇÃO: EDUCAÇÃO, 
EMPREGO E COMPETÊNCIAS EM 
PORTUGAL” – AS METAS PARA 2040

é-lhes mais fácil perceber 
porque é que têm de conti-
nuar a desenvolver compe-
tências ao longo da vida. Já as 
pessoas com menores qua-
lificações não têm esta per-
ceção, porque já passaram 
por essa realidade há muito 
tempo, acham que não vão ter 
nenhuma vantagem ou que a 
formação é para aqueles que 
já estudaram muito. Muitas 
vezes, o problema também 
é as pessoas associarem a 
formação ao longo da vida 
a terem de ir para os bancos 
da escola e não é necessa-
riamente isso, poderá ser 
uma formação profissional 
ou menos formal, como os 
bootcamps ou os tais progra-
mas de curta duração - que 
muito defendemos - orienta-
dos para as competências. E 
quando falamos em compe-
tências, referimo-nos não só 
às vulgarmente designadas 
hard skills, mais técnicas, 
mas também às competên-
cias socioemocionais, que 
são muito importantes. Cada 
vez mais é fundamental deter 
essas competências, como as 
de comunicação, trabalho em 
equipa e pensamento lógico, 
pois a grande diferenciação 
das pessoas vai estar na for-
ma como abraçam os seus 
desafios pessoais, sociais e 
laborais com essas compe-
tências socioemocionais. 

É cada vez maior o número de 
profissões tecnológicas e de uni-
versidades a oferecerem cursos 
voltados para a tecnologia… É su-
ficiente ou é preciso investir ainda 
mais nesta área?
Acho que precisamos de in-
vestir mais em currículos 
transversais. Às vezes, usa-

-se “tecnologia” e “digital” 
como sinónimos e, na minha 
perspetiva, não o são. Uma 
coisa é eu poder desenvolver 
competências para trabalhar 
no mundo digital e poder ti-
rar partido das ferramentas 
digitais, outra coisa são as 
vertentes mais tecnológicas 
de quem vai construir essas 
ferramentas, de quem vai 
desenvolver e programar e, 
neste caso, há uma oferta que 
tem aumentado, mas que é 
claramente insuficiente face 
às enormes necessidades que 
existem no mercado. Se es-
tamos a viver uma falha ins-
tantânea de recursos, não é 
apenas com licenciaturas 
e mestrados em Engenha-
ria que esta se vai resolver; 
precisamos de soluções de 
requalificação. 

Existindo pouca formação espe-
cífica a este nível, como é que as 
pessoas se podem preparar para o 
futuro? Como é que um profissional 
pode fazer um reskilling nesta área?
Aquilo que nós defendemos 
muito na FJN é a necessida-
de da tal criação de formação 
de curta duração, não só para 
gerarmos programadores e 
engenheiros, mas precisa-
mos também de incorporar 
conhecimentos mais trans-

versais, desde a Medicina, 
passando pelo Direito até ao 
Turismo. Acho que a opor-
tunidade passa mesmo pela 
formação mais orientada às 
competências, em que aqui-
lo que se mede no fim não é 
se determinada pessoa tirou 
uma boa, média ou má nota, 
mas se adquiriu competên-
cias e conhecimentos que a 
vão ajudar a ter maior poten-
cial de empregabilidade e um 
emprego melhor remunerado.

A crescente digitalização levará a 
que muitas categorias de colabo-
radores desapareçam. Para que 
as empresas não despeçam esses 
trabalhadores, como é que os po-
dem ajudar a fazer a transição para 
outras funções?
Não sou nada catastrofista. 
Há uma destruição de em-
prego que já houve noutros 

MAIS DE 20%  
DE RECÉM- 
-LICENCIADOS 
MANTÊM-SE 
DESEMPREGADOS, 
AO FIM DE TRÊS 
ANOS APÓS O 
TÉRMINO DO CURSO

Entrevista
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ciclos, noutras revoluções, 
que leva à criação de novos 
empregos noutras áreas. Por-
tanto, não acho que esse seja 
o problema. O problema é o 
da requalificação das pessoas 
e de se lhes dar instrumentos, 
a oferta necessária para que 
possam transitar para novas 
carreiras, novas profissões, 
ou subir naquelas onde estão. 
Quando olhamos para uma 
população portuguesa onde 
48% da força de trabalho dos 
adultos não terminou o ensi-
no secundário, obviamente 
têm de ser pensadas soluções 
de competências e de tran-
sições de carreira e requali-
ficações muito pragmáticas. 
Muitas vezes, o erro de pen-
samento dos empregadores é 
“estou a cumprir a lei que me 
diz que tenho de dar ‘x’ horas 
de formação por ano a cada 

funcionário, portanto, desde 
que eles façam alguma coisa, 
o meu papel está feito”. E não 
está. O importante não são as 
horas, mas sim o impacto, os 
outputs dessa formação. 

A somar às bolsas reembolsáveis 
ISA FJN e à plataforma Brighter Fu-
ture, a FJN lançou a app 29K FJN 
voltada para o bem-estar e saúde 
mental dos portugueses. Em que 
consiste esta solução?
As questões do bem-estar, 
do autoconhecimento, do 
desenvolvimento pessoal são 
um dos pilares fundamen-
tais da Fundação. São temas 
muito pouco falados no país 
e, quando falados, são muitas 
vezes associados a realidades 
esotéricas, espirituais, e não 
é nada disso de que se trata. 
É uma aplicação baseada 
em ciência e validada cien-

tificamente, gratuita e com 
conteúdos totalmente em 
português. Neste momento, 
temos mais de 18.000 por-
tugueses a usar a aplicação. 
Tem cursos, meditações, 
exercícios, testes e o obje-
tivo é ajudarmos um maior 
número de portugueses a 
tomar consciência da impor-
tância do autoconhecimento 
e de como ferramentas muito 
simples podem impactar po-
sitivamente no seu bem-es-
tar e saúde mental, evitando 
que se chegue à necessidade 
médica. A consciencializa-
ção para estes assuntos po-
derá ajudar a que deixemos 
de ser um dos países que 
mais consome ansiolíticos 
na Europa e a que as doen-
ças de saúde mental deixem 
de ocupar o segundo maior 
registo, a seguir às doenças 
cardiovasculares. 

A seu ver, qual será o futuro da 
Educação em Portugal? 
Portugal fez uma evolução 
muito positiva e tem uma 
boa Educação de base. Mas o 
mundo está a evoluir a uma 
velocidade que não é com-
patível com aquelas que fo-
ram as práticas das últimas 
décadas, em que o mundo 
era mais lento. Para poder-
mos estar preparados para 
este futuro, com uma evolu-
ção muito rápida do merca-
do de trabalho e com novas 
profissões a serem criadas, 
temos de acelerar também 
a evolução do nosso sistema 
educativo. Para atingirmos 
os objetivos que a Fundação 
lançou para 2040, o país tem 
de se mexer e é aí que espe-
ramos dar a nossa pequena 
ajuda. 

A GRANDE 
DIFERENCIAÇÃO 
DAS PESSOAS ESTÁ 
NA FORMA COMO 
ESTAS ABRAÇAM 
OS SEUS DESAFIOS 
PESSOAIS, SOCIAIS 
E LABORAIS 
COM AS SUAS 
COMPETÊNCIAS 
SOCIOEMOCIONAIS
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C
hegou à Capgemini muito recentemente, 
vinda de um setor completamente di-
ferente – a banca. Por que aceitou este 
desafio?
O desafio da Capgemini represen-
ta a conjugação de três principais 
diferenciadores que procuro ter 

sempre na minha carreira: transformação (nunca pa-
rar e aproveitar a mudança como princípio), paixão 
(dinamismo, vontade e atitude) e impacto (fazer acon-
tecer). Além do setor estar em constante mudança, 
pela inerência da tecnologia e procura da inovação – o 
que só por si é um aspeto muito enriquecedor –,  a 
Capgemini constitui também um excelente exemplo 
no equilíbrio entre a robustez técnica e de qualidade 
nas soluções que apresenta com o foco nas pessoas e 
na sua motivação, constituindo um excelente ponto de 
partida para poder acrescentar na construção de uma 
Capgemini ainda melhor, do ponto de vista de Recursos 
Humanos (RH).

Employer Branding

Tendo em conta a sua expertise na 
área, o que pretende trazer a esta 
organização?
Além da consolidação das 
boas práticas já existentes 
na Capgemini, os meus ob-
jetivos relacionam-se com o 
reforço do posicionamento 
de RH, criando programas 
inovadores e que facilitem 
a transformação da organi-
zação, o reforço cultural e a 
gestão do talento de forma in-
tegrada, bem como a adoção 
de formas de trabalho mais 
ágeis e ajustadas ao dinamis-
mo do setor, nunca esquecen-
do a gestão com sucesso dos 
desafios na atração de no-
vos talentos com propostas 

diferenciadoras e que nos 
permitam manter sempre o 
reconhecimento dos nossos 
colaboradores.

A Capgemini está presente em 
mais de 50 países, tendo cerca de 
325.000 profissionais. Como se tra-
balha a employer branding de uma 
marca tão global?
A cultura Capgemini está 
bastante enraizada nos dife-
rentes países e o sentimento 
de orgulho em fazer parte 
desta networking global é 
muitíssimo presente em Por-
tugal, potenciando o quão di-
ferenciadora é a componente 
internacional, pela riqueza de 
oportunidades, através da 
colaboração e abrangência 
no contacto com diferentes 
realidades nacionais, bem 
como utilizando as inúmeras 
fontes de aprendizagem e de 
desenvolvimento profissio-
nal. A procura de sinergias 
internacionais em determi-
nados projetos e na criação 
de propostas inovadoras e 
mais completas para os clien-
tes são comportamentos cada 
vez mais promovidos e que 
as equipas adotam no seu 
dia a dia.

FILIPA GAMANHO ESTEVES
DIRETORA DE RECURSOS HUMANOS DA CAPGEMINI

POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

“A NOSSA EVP É A PAIXÃO 
PELOS CLIENTES E PELAS 
PESSOAS”
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A responsável pelos Recursos Humanos (RH), da Capgemini, empresa 
mundial de consultoria, serviços tecnológicos e transformação digital 
falou à RHmagazine da sua chegada à empresa e expectativas,  
de como ter uma identidade comum estando presente em tantos 
países e dos temas prioritários na agenda das organizações: 
recrutamento e retenção, formação e sustentabilidade  
e responsabilidade social.
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AS ACADEMIAS DIRECIONADAS PARA 
JOVENS TALENTOS CONSTITUEM  
UM PROGRAMA ESSENCIAL, BEM COMO  
O DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS  
COM UNIVERSIDADES E COMUNIDADES  
DE INVESTIGAÇÃO NACIONAIS  
E INTERNACIONAIS

um programa essencial, bem 
como o desenvolvimento de 
parcerias com universidades 
e comunidades de investi-
gação nacionais e interna-
cionais, permitindo ainda 
um papel determinante na 
inovação em tecnologia para 
a Capgemini e para os estu-
dantes/novos colaboradores.

O que propõem na área da formação 
proporcionada aos colaboradores? 
A formação contínua e dire-
cionada aos desafios e mu-
dança constante da nossa 
realidade é essencial e na 
Capgemini os objetivos de 
certificação e capacitação 
técnica das nossas equipas 
são transversais a todos os 
departamentos, promovendo 
o seu crescimento e robustez, 
assim como a sua evolução 
em termos de competências 
interpessoais, através de pro-
gramas de gestão de talento 
com planos individualizados 
de formação e planos de ca-
pacitação em domínios trans-
versais como negociação, 
comunicação ou inovação, 
apenas como exemplos.

Como estão a trabalhar as áreas 
da sustentabilidade, diversidade 
e inclusão?
A sustentabilidade e a diver-
sidade são valores vividos 
diariamente e que estão na 
base de muitas das nossas 
práticas de gestão e de RH, 
através da implementação de 
planos de igualdade de géne-
ro, com programas de diver-
sidade na atração de novos 
talentos, foco em temas de 
inclusão e sustentabilidade 
em ações de responsabilida-
de social, entre muitos outros 
exemplos.  

Qual a vossa EVP? O que pode es-
perar um jovem talento recrutado 
pela Capgemini?
Paixão pelos clientes e pelas 
pessoas, demonstrada atra-
vés de um acompanhamento 
bastante customizado do seu 
percurso e com vista ao seu 
crescimento e evolução como 
profissional Capgemini, com 
planos de capacitação e di-
versificação de experiências 
e competências, bem como 
uma constante inovação e um 
ambiente de trabalho catali-
sador de motivação, colabo-
ração e sucessos! 

Os perfis tecnológicos são espe-
cialmente difíceis de recrutar e 
reter. Como trabalham estes aspe-
tos, neste segmento?
Todas as nossas práticas e 
políticas colocam as pessoas 
no centro do negócio e acre-

ditamos que esta cultura é um 
fator diferenciador na atração 
e retenção destes perfis, com 
uma particular atenção ao 
seu processo de integração, 
à sua contínua capacitação 
técnica e desenvolvimento 
pessoal, bem como na gestão 
de carreira que pauta pela di-
versidade de oportunidades 
e reconhecimento. As aca-
demias direcionadas para 
jovens talentos constituem 

Filipa Gamanho Esteves
CHRO _ Executive Board Member  

da Capgemini Portugal
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A
Gres Panaria Portugal é uma em-
presa de pavimentos e revestimen-
tos em cerâmica, com duas unida-
des produtivas: Ílhavo e Aveiro. 

A “casa-mãe” do Panariagroup é 
em Itália, estendendo ainda a sua 
presença a EUA e Índia. No total, 

a empresa conta com cerca de 1.800 colaboradores no 
mundo (450 em Portugal).

Perante toda esta dispersão geográfica e com tantos 
colaboradores envolvidos em despesas e viagens – desde 
promotores, vendedores, até aos responsáveis pela mon-
tagem de ambientes –, afigurou-se importante para a 
empresa a implementação de uma solução digital de ges-
tão de consumos. Uma vez que a Gres Panaria Portugal 
já contava com vários módulos da SAP, afigurou-se útil 
integrar o SAP Concur, software de gestão de despesas 
e viagens, no módulo de contabilidade.

Um “envelope virtual”
O SAP Concur assenta num workflow de autorização, user 
friendly e intuitivo. Eis as etapas que o compõem: 1ª) o 
utilizador tira, através do seu smartphone, fotografias das 
despesas que, automaticamente, “alimentam” alguns cam-
pos - como a data, a localização e o valor; 2ª) atribui-lhes 
uma natureza (ex: refeições, viaturas, combustíveis, etc.); 
3ª) fecha o relatório e submete-o. Numa primeira fase, esse 
relatório segue para a área financeira, que confirma se 

Business Case POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine
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FOTOGRAFAR, INTEGRAR E REPORTAR 
UM WORKFLOW
DE AUTORIZAÇÃO

Nuno Génio, CFO da Gres Panaria Portugal S.A

Com colaboradores dispersos por vários pontos do mundo,  
a Gres Panaria Portugal sentiu a necessidade de implementar  
um software de gestão de despesas e viagens – e, para tal, contou 
com a ajuda da AMT Consulting.
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todas as despesas apresentam 
o número de contribuinte e se 
o total declarado no relatório 
coincide com o da fatura. Se 
tudo estiver em conformida-
de, o departamento financeiro 
dá o “ok” e o relatório segue 
diretamente para o superior 
hierárquico daquele utilizador, 
que, ao confirmar as despesas, 
fá-las regressar ao departa-
mento financeiro para que se 
garanta a posse dos originais 
das despesas. Posto isto, o re-
latório é aprovado, as despesas 
são integradas na contabilida-
de e a tesouraria procede ao 
respetivo pagamento.

“O relatório é como um 
envelope virtual, onde colo-
camos todas as fotografias 
das despesas, que pode ser 
feito despesa a despesa ou 
periodicamente – no final 
do mês, juntamos todas as 

MEDIANTE O PAÍS ONDE É FEITA 
A DESPESA, O SISTEMA ASSUME 
AUTOMATICAMENTE A TAXA DE IVA 
CORRESPONDENTE
despesas, criamos um rela-
tório e dá-nos um valor total 
a reembolsar”, explica Nuno 
Génio, CFO da Gres Panaria 
Portugal S.A.

O software tem, ainda, 
a possibilidade de colocar 
alertas (ex: despesa com 
mais de ‘x’ dias ou despesa 
realizada no fim de semana) 
e de agrupar despesas (ex: 
despesas por viatura) – dan-
do resposta à tributação au-
tónoma para efeitos fiscais.

Um pormenor interessante 
que importa também ressal-
var é que, mediante o país on-

de Despesas de Caixa” –, mais 
trabalhoso, moroso e sujeito 
a imprecisões. 

Parceiro implementador
Face a algumas propostas, a 
Gres Panaria Portugal optou 
pela AMT Consulting como 
parceiro implementador do 
SAP Concur, uma vez que esta 
estava fortemente dedicada à 
implementação deste projeto 
no país. Tendo em conta que 
o processo coincidiu com a 
pandemia, a implementação 
foi realizada por videoconfe-
rência, porém, de acordo com 
Nuno Génio, não poderia ter 
corrido melhor.

“A AMT Consulting deu-nos 
uma formação no terminus da 
implementação e, depois, a es-
tratégia foi identificar aqueles 
utentes mais aptos a trabalhar 
com tecnologia (key users), pa-
ra passarem o conhecimento 
aos restantes”, refere. 

Após esta sessão inicial, 
a própria empresa, interna-
mente, ministrou formação 
por idiomas e específica para 
hierarquias, para ajudar os 
superiores hierárquicos com 
a tal etapa de aprovação de 
despesas.

Da implementação à apli-
cação efetiva do software (fe-
vereiro de 2021) decorreram 
apenas seis meses. A facili-
dade da sua utilização pelos 
colaboradores é a medida 
do sucesso desta operação: 
“Nos primeiros meses, havia 
mais dúvidas, mas agora – e 
tendo em conta que temos 
um help desk assegurado pe-
la área financeira – o proces-
so já está em velocidade de 
cruzeiro e a funcionar muito 
bem”, conclui. 

de é feita a despesa, o sistema 
assume automaticamente a 
taxa de IVA correspondente. 
“Se eu comprar um tinteiro 
na Alemanha, o sistema vai 
imediatamente assumir que 
o IVA é 19% (e não 23%, como 
em Portugal)”, exemplifica 
Nuno Génio.

O SAP Concur veio per-
mitir, sobretudo, a desma-
terialização e automação 
de processos, uma vez que 
antes da sua implementação 
o procedimento baseava-se 
no preenchimento manual de 
uma folha de Excel – “Folha 

O SAP CONCUR EM TRÊS ETAPAS

Alertas (despesas 
ocorridas ao fim-de-
semana e despesas 
com mais de 60 dias)

1.  Exemplo de despesa 
(refeição)

2.  Confirmação 
de fatura

3.  Relatório mensal 
finalizado

1 2 3
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omo nasceu a Team 24 e com que obje-
tivos?
A Team 24 nasceu em 2017, com 
um objetivo muito claro e conciso: 
promover a saúde mental dos co-
laboradores das empresas. A ideia 
surgiu no decorrer do trabalho reali-

zado pela Clínica da Mente, empresa mãe da Team 24, que 
há 14 anos se dedica à prática da psicoterapia direcionada 
à resolução das mais diversas perturbações emocionais e 
psicológicas. Percebemos que chegavam até nós inúmeras 
pessoas com problemas relacionados com o trabalho ou 
com problemas pessoais que as incapacitavam de traba-
lhar de forma produtiva. 

Concebemos, então, uma solução que fosse uma real 
proposta de valor. Sendo o nosso core business a “saúde 
mental” reunimos os melhores profissionais e as melhores 
práticas de modo a cumprir o nosso compromisso com as 
organizações. Desenvolvemos um “Plano de Apoio Psicoló-
gico”, composto por um conjunto de serviços, que pretende 
promover o bem-estar e a saúde mental, e deste modo, au-
mentar os níveis de engagement e de motivação, diminuir 
o turnover, o absentismo e o presentismo e, consequen-
temente, aumentar a produtividade dos colaboradores, 
contribuindo para a sustentabilidade da organização.

C

“A NOSSA MISSÃO É LEVAR A 
SAÚDE MENTAL AO MAIOR 
NÚMERO DE PESSOAS POSSÍVEL”
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Ana Ruivo
Diretora Geral da Team 24

A saúde mental é um dos temas 
quentes nas empresas atualmente. 
É apenas resultado do stress provo-
cado pela crise sanitária?
Gostaria de dizer que há uma 
série de motivos, para além 
da crise sanitária, para a 
saúde mental ter passado a 
ser uma prioridade no seio 
das organizações. Mas in-
felizmente não. Estamos no 
mercado corporativo desde 
2017, com soluções eficazes 
e de fácil implementação, 
e apenas em 2020, com o 
romper da pandemia, é que 
sentimos um verdadeiro in-
teresse por parte das empre-
sas. A OMS, em 2016, fez um 

O bem-estar psicológico é um forte contributo para melhorar o 
desempenho profissional. A responsável principal pela Team 24 elenca 
os bons efeitos desta correlação e a forma como, nas organizações que 
contratam os seus serviços, a empresa desenvolve o “Plano de Apoio 
Psicológico”, o instrumento por excelência de promoção da saúde mental.

ANA RUIVO
DIRETORA GERAL DA TEAM 24
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O NOSSO  
“PLANO DE APOIO 
PSICOLÓGICO”  
É UM PLANO 
INTEGRADO 
QUE APOIA 
DIRETAMENTE OS 
COLABORADORES, 
MAS TAMBÉM 
OS RECURSOS 
HUMANOS  
DA EMPRESA

estudo onde apurou que por 
cada euro investido na saúde 
mental, haveria um retorno 
de quatro euros, sendo que 
este número tem tendência 
a aumentar. Esperamos que 
o fim da pandemia, não traga 
também o fim do interesse 
pela saúde mental.

Que proposta apresentam às em-
presas, para que possam responder 
a esta necessidade sentida pelos 
colaboradores?
O nosso “Plano de Apoio 
Psicológico” é um plano 
integrado que apoia dire-
tamente os colaboradores, 
mas também os recursos 
humanos da empresa. Sen-
do que a nossa atuação, não 
é apenas terciária, ou seja, 
não atua apenas em pro-
blemas instalados. A nossa 
proposta visa o diagnóstico 
precoce, estratégias de pre-
venção e, obviamente, in-
tervenções de tratamento. 
Aos colaboradores disponi-
bilizamos apoio psicológico 
através de uma linha tele-
fónica, de um chat e de vi-
deoconsultas de Psicologia. 

Que conselhos podem dar às em-
presas que ainda não tem o apoio 
de uma equipa de psicólogos? 
Como proteger a saúde dos cola-
boradores?
A auscultação é essencial. Ou-
vir é essencial. Até porque a 
doença psicológica é silencio-
sa… Por isso, caso não tenham 
uma equipa especializada 
para vos apoiar nesta área tão 
delicada, devem proporcio-
nar espaço às vossas pessoas 
para que possam dizer como 
se sentem e pedirem ajuda, 
caso necessitem. É importan-
te manter uma comunicação 
aberta, sem tabus e desmisti-
ficando a ideia de que quem 
tem problemas psicológicos/
emocionais é fraco, incapaz e 
pior profissional. Os colabora-
dores só se sentirão à vontade 
para pedir ajuda, se percebe-
rem que tal pedido não será 
um handicap.

Quais os vossos objetivos para este 
ano de 2022?
De momento estamos a de-
senvolver uma APP para com-
pilar todos os serviços que já 
oferecemos aos colaboradores 
das nossas empresas clientes, 
e que estará pronta em maio 
de 2022. Para além dos nossos 
serviços, esta aplicação terá 
também conteúdos de inte-
resse: exercícios, meditações, 
testes, cursos e até um tool kit 
medidor de felicidade. O facto 
de estarmos a desenvolver a 
aplicação em várias línguas 
facilitará a incursão da Team 
24 no mercado estrangeiro, 
que também é um dos nossos 
objetivos para 2022. Mas no 
final, tudo se resume à nossa 
missão, que é: levar a saúde 
mental ao maior número de 
pessoas possível. 

A vossa proposta de valor engloba 
planos com vários serviços. O que 
valorizam mais as empresas nesta 
oferta?
É interessante perceber que 
a empresa valoriza mais uns 
serviços e os colaborado-
res outros. Mas ainda bem! 
Quando desenhamos este 
plano pensamos justamen-
te em proporcionar o melhor 
de dois mundos às diferen-
tes realidades. A empresa, 
propriamente dita, valoriza a 
avaliação dos riscos psicos-
sociais porque é um raio-X 
da organização que permite 
desenvolver ações focadas 
na melhoria e na obtenção 
de resultados. Os workshops 
e os reports mensais tam-
bém são amplamente valo-
rizados pelo departamento 
de RH. Já os colaboradores, 
apreciam o apoio psicológi-
co gratuito, anónimo e con-
fidencial, quer seja por tele-
fone, chat ou até mesmo em 
contexto de videoconsulta. 
As pessoas entendem este 
apoio psicológico como um 
benefício extrassalarial de 
alto valor.

À organização garantimos 
uma comunicação cons-
tante através de meetings 
e reports mensais, um psi-
cólogo organizacional que 
colabora na resolução de 
questões internas, avalia-
mos os riscos psicossociais 
da organização e proporcio-
namos workshops, desen-
volvidos à medida, sobre 
temas relacionados com a 
saúde mental e o bem-estar 
psicológico. 
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Matthieu Cousi  
Co-founder & CEO na Luminous

E POR

Julien LePetit 
Diretor de Clientes & Mercados 
na Luminous
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As soft skills são estrategicamente importantes no mundo dos negócios 
de hoje. As soluções mais difundidas na atualidade não permitem o seu 
desenvolvimento eficaz em grande escala. O self-coaching é uma metodologia 
emergente, com grande potencial, constituindo uma alternativa interessante 
pela sua frugalidade nos recursos, o seu rápido impacto nos comportamentos 
e uma abordagem decididamente digital. Ainda exploratório, o self-coaching 
demonstra resultados entusiasmantes e revela um futuro promissor. 

SELF-COACHING: 
UMA ABORDAGEM INOVADORA PARA  
O DESENVOLVIMENTO DE SOFT SKILLS 
EM ESCALA 



R
elativamente desconhecidas em 
Portugal há alguns anos, as soft 
skills são agora bem identificadas. 
A compreensão de questões rela-
cionadas com as competências in-
terpessoais melhorou nos últimos 
anos e o seu desenvolvimento é um 

projeto prioritário para muitas organizações em 2022. 
Ainda assim, muitos líderes empresariais, managers de 
L&D ou RH expressam frustração com a sua execução - 
falta de adoção e compromisso, dificuldade na medição 
do seu impacto, consistência ao longo do tempo e inércia 
na implementação - são alguns dos desafios em desen-
volver as equipas ao ritmo das mudanças emergentes. 
De forma a enfrentar estes desafios estratégicos, identi-
ficam-se os seguintes fatores de sucesso: escalabilida-
de, impacto das iniciativas, empenho dos participantes, 
aprender a fazer, idealmente em contexto de trabalho (e 
não só pela teoria).

As soluções atuais respondem apenas parcialmente a 
estas necessidades. Por um lado, o coaching, oferecido 
individualmente ou em pequenos grupos, é uma fonte 
de impacto para os participantes, mas continua a ser di-

fícil escalar. Por outro lado, a 
formação digital (e-learning, 
MOOCs) possibilita o acesso a 
conteúdo a todos os colabora-
dores, mas muitas vezes gera 
pouco engagement e promove 
uma postura passiva. O self-
-coaching visa complementar 
as ofertas formativas existen-
tes, com uma metodologia de-
liberadamente frugal e digital, 
para incutir uma dinâmica de 
mudança mais rápida. 

Mas o que é o self-coaching 
e como podemos comprovar a 
sua eficácia face aos desafios 
apresentados? 

O self-coaching consiste em 
colocar o colaborador no cen-
tro de percursos introspetivos 
que o levarão a mudar a sua 
perspetiva sobre a forma de 
trabalhar, em contexto real de 
trabalho.

De onde vem o conceito? 
Observando o trabalho reali-
zado na popularização dos mé-
todos de inovação tecnológica, 
e graças a uma compreensão 
avançada dos métodos de 
coaching, podemos traçar os 
contornos do self-coaching. 
No mundo da inovação e das 
startups, houve, nos últimos 
anos, uma proliferação de li-
vros para democratização e 
aprendizagem autónoma, co-
mo o Business Model Canvas 
da Strategyzer. Estes foram ca-
pazes de orientar e gerir com 
sucesso indivíduos e equipas 
sem conhecimento prévio. Fi-
cou demonstrado que a partir 
de percursos orientados e al-
guns elementos conceptuais, 
muitos profissionais são ca-
pazes de adotar novas formas 
de trabalhar em períodos de 
tempo reduzidos e de forma 
autónoma. Ao mesmo tem-
po, os benefícios do coaching 

profissional são, agora, am-
plamente reconhecidos. Este 
coaching é impactante pela 
sua capacidade de estabele-
cer uma estrutura e convidar 
o coachee a uma introspeção 
guiada, contando com uma sé-
rie de questões direcionadas, 
permitindo que este modifi-
que a sua leitura, a sua pos-
tura e o seu comportamento 
no trabalho. Neste processo, é 
importante reconhecer o valor 
intrínseco do questionamento 
para apoiar a capacidade do 
coachee a encontrar as suas 
próprias soluções. O self-coa-
ching é uma abordagem que 
visa estabelecer processos de 
introspeção e desenvolvimen-
to pessoal, através do questio-
namento, libertando-se da 
dependência dos coaches e 
alavancando o digital.

Para permitir intervenções 
em grande escala, inspire-se 
nos princípios da frugalidade 
para uma abordagem econó-
mica e acessível.

O self-coaching é uma solu-
ção que permite a escalabili-
dade, apoiando-se em quatro 
princípios Jugaad da inovação 
frugal (Navi Radjou). 

A inovação frugal tem o 
objetivo de fazer melhor 
com menos recursos e cons-
titui uma fonte de inspiração 
para o desenvolvimento de 
soluções de self-coaching 
que aceleram a transforma-
ção de negócios. Os princí-
pios-chave desta abordagem 
são: iniciar com objetivos de 
redução de investimentos - 
as abordagens de coaching 
mais inovadoras, em 2021, 
tinham orçamentos de cerca 
de € 2.000/pessoa/ano. No 
self-coaching, para progra-
mas comparáveis, o investi-
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Fundada em Portugal 
por um casal francês, 
e com operações 
desde maio de 2020 
(em plena pandemia), 
a Luminous centra-se 
no desenvolvimento 
de soft skills através 
do self-coaching, com 
complemento presencial. 
Os resultados que vem 
alcançando, permite-lhe 
trabalhar com clientes 
de grande prestígio: de 
multinacionais a PME, 
assim como organizações 
(ONU e ISCTE). A empresa 
está já presente em vários 
mercados internacionais, 
com perspetiva de franco 
alargamento já em 2022.

LUMINOUS
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mento ronda os €400/pessoa/
ano. Para isso, o uso do digital 
como pilar da escalabilidade 
é essencial. A passagem para 
o digital permitirá escalar e 
dispor de conteúdos forma-
tivos flexíveis e individua-
lizáveis, o segundo princí-
pio-chave da frugalidade. O 
terceiro princípio baseia-se 
no agrupamento e na cola-
boração. Na medida do pos-
sível, usar recursos internos, 
introduzindo o  peer-to-peer 
coaching é uma opção válida. 
Outro exemplo seria agrupar 
determinados problemas e 
soluções entre departamen-
tos. O último princípio-chave 
desta inovação a ter em conta 
no self-coaching é a experi-
mentação que implica não 
esperar por uma solução per-
feita para lançar certas inicia-
tivas. Testar e aprender per-
mite que as aprendizagens 
sejam assimiladas em fases 
sucessivas. Projetos-piloto 
promissores em Portugal e no 
resto da Europa reforçam a 
maturidade da metodologia e 
permitem iterar, melhorando 
constantemente.

O que sabemos sobre self-coaching 
até agora?
a) O self-coaching aplicado às 
soft skills gera conscientiza-
ção e mudanças de postura. 
O feedback dos participan-
tes é muitas vezes esclare-
cedor: apesar das dúvidas 
iniciais sobre a capacidade 
de impacto da metodologia, 
os testemunhos evidenciam 
preciosos momentos de in-
trospeção que lhes permitem 
repensar a sua postura e as 
suas ações, e mesmo mudar 
em contexto de trabalho com 
feedback imediato;

b) A motivação intrínseca é 
atualmente um fator crítico. 
Os perfis que mais benefi-
ciaram dos programas de 
self-coaching mostraram, 
até agora, mais motivação 
intrínseca. Como acontece 
com muitos programas de 
desenvolvimento pessoal, 
é claro que a comunicação 
adequada, o marketing in-
terno das formações ofere-
cidas e as iniciativas para 
fortalecer o empenho dos 
participantes a motivação 

são essenciais, pelo menos 
inicialmente;
c) Sessões de self-coaching 
direcionadas e personaliza-
das de acordo com as profis-
sões e indivíduos são uma 
fonte distinta de compro-
misso. De facto, conteúdo 
genérico e mal personalizado 
obtém taxas de engagement 
problemáticas, comparáveis 
às das plataformas de e-lear-
ning, não gerando uma gran-
de alavanca para a mudança 
de comportamento;
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d) O trabalho da engenharia pe-
dagógica, a criação de sessões 
de questionamento e de um 
ambiente imersivo são essen-
ciais no autodesenvolvimento 
para fomentar a  introspeção 
e implementar mudanças de 
comportamento. Os pilares da 
metodologia atualmente em 
desenvolvimento incluem a 
criação de insights e um efeito 
‘wow’ associado, o uso de for-
matos curtos diversificados 
para oferecer uma experiência 
‘snack’, o desenvolvimento de 
ecossistemas de aprendiza-
gem social dinâmicos e adap-
táveis a diferentes aprendizes, 
perfis e culturas corporativas.

Uma nova metodologia hí-
brida de self-coaching surge 
em 2021 como um espaço 
complementar, com elevado 
potencial para o desenvolvi-
mento de todas as competên-
cias interpessoais (soft skills) 
que exigem mais prática do 
que conhecimento. 

https://becomeluminous.com/

É IMPORTANTE RECONHECER O VALOR 
INTRÍNSECO DO QUESTIONAMENTO  
PARA APOIAR A CAPACIDADE DAS 
PESSOAS A ENCONTRAR AS SUAS 
PRÓPRIAS SOLUÇÕES. ALAVANCANDO 
O DIGITAL, O PROCESSO DE 
DESENVOLVIMENTO PESSOAL PODE 
AGORA SER APLICADO  
EM CONTEXTO DE TRABALHO

Coaching
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IEFP/WorldSkills Portugal

IEFP – Instituto de Emprego e 
Formação Profissional, enquanto 
representante de Portugal nas or-
ganizações WorldSkills Internatio-
nal e WorldSkills Europe, promove, 
organiza e realiza os Campeonatos 
das Profissões a nível nacional e 

assume a representação portuguesa nos campeonatos 
europeu e mundial.

O conceito dos Campeonatos das Profissões remonta 
a 1950, quando se disputaram, em Madrid, os primei-
ros Campeonatos Internacionais das Profissões entre 
Portugal e Espanha. Esta iniciativa conduziu, ainda na 
década de 50, à criação de uma organização, atualmente 
designada por WorldSkills International, assente em 
pressupostos de cooperação, partilha de boas práticas 
e promoção da importância das competências profis-
sionais no desenvolvimento socioeconómico dos países.

A situação pandémica veio, contudo, alterar o ciclo 
habitual de campeonatos presenciais e acelerar um con-
junto de ações num quadro de resposta às necessidades 
emergentes.

No quadro do IEFP, o digital já se vinha a assumir como 
uma área estratégica de intervenção, pelo que o desa-
fio de organizar, em 2021, um Campeonato Nacional 
de Profissões Digitais, totalmente em ambiente virtual, 
foi encarado como a resposta natural à emergência do 
modo digital que a pandemia impôs.

Com efeito, hoje, talvez mais do que nunca, as com-
petências digitais são fatores determinantes da empre-
gabilidade e, seguramente, da maior importância no 
processo de integração socioprofissional.

O
 Face ao sucesso da ini-

ciativa, aos objetivos que 
lhe estiveram associados e à 
visibilidade nacional e inter-
nacional que mereceu, este 
campeonato vai ter continui-
dade numa 2.ª edição, que se 
vai realizar de 2 a 16 de maio 
de 2022, contando com 21 
profissões em competição. 

Através do SkillsPortugal 
Digital 2022, pretende-se 
o desenvolvimento de um 
Campeonato alinhado com 
as orientações da WorldS-
kills International, associa-
das a descrições técnicas 
internacionalmente estabe-
lecidas com as necessárias 
adaptações aos requisitos 

ESTÁ A CHEGAR  
O SkillsPortugal DIGITAL
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nacionais, tendo como ob-
jetivos:

 afirmar o SkillsDigital no 
panorama nacional, em pa-
ralelo com os campeonatos 
das profissões presenciais;

 dispor de uma incuba-
dora de concorrentes para 
as edições presenciais dos 
campeonatos;

 sensibilizar a sociedade 
para a importância das qua-
lificações na área do digital;

 dar um contributo para 
o reforço da digitalização 
das empresas visando uma 
maior competitividade e re-
siliência;

 potenciar parcerias e si-
nergias com empresas de 
referência a nível nacional 
e mundial na área do digital;

 dar corpo às orientações 
europeias e nacionais em 
matéria da educação e for-
mação digital;

 dar visibilidade à inter-
venção, ao investimento e 
ao trabalho desenvolvido 
por todos os operadores de 
educação e formação, no do-
mínio do digital;

 por via da WorldSkills Por-
tugal, dar cumprimento às 
orientações da WorldSkills 
International em matéria 
de atividades competitivas 

A 2.a edição do Campeonato Nacional de Profissões Digitais, prova 
promovida pelo IEFP – Instituto de Emprego e Formação Profissional, 
ocorre de 2 a 16 de maio, com 21 profissões em competição.

   2 de maio – Cerimónia  
de abertura

   3 a 13 de maio – Provas

   16 de maio – Cerimónia 
de encerramento

DATAS
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inovadoras, para a promo-
ção dos campeonatos e das 
qualificações.

Os concorrentes são jo-
vens, com idade entre os 16 
e os 35 anos, oriundos das 
mais diversas entidades 
de educação e formação: 
centros de formação pro-
fissional de gestão direta e 
participada do IEFP; escolas 
secundárias com oferta de 
formação; escolas profissio-
nais; entidades formadoras 
externas; politécnicos e uni-
versidades.

Na identificação das pro-
fissões a concurso foram 
tidos em consideração as-
petos como as profissões 

digitais existentes interna-
cionalmente, no âmbito do 
EuroSkills e da WorldSkills; 
a oferta formativa disponí-
vel no Catálogo Nacional 
de Qualificações; a adequa-
ção às características deste 
campeonato e a promoção 
de competições em áreas 
que permitam dar destaque 
ao investimento que está a 
ser feito na área do digital 
(ver caixa).

Na organização do Skills-
Portugal Digital 2022 vai 
ser acautelada toda a in-
fraestrutura informática de 
suporte assente na solu-
ção virtual desktops in the 
cloud, que assegure o de-
senvolvimento das provas 
de acordo com os requisi-
tos estabelecidos, designa-
damente máquinas virtuais 

  Animação | Vídeo
  Automação Industrial
   Blockchain-Based 
Solution 

   CAD Construção Civil 
/ BIM

  CAM Metalomecânica
  Cloud Computing
   Contabilidade e Gestão 
| CRM

  Cyber Security
  Desenho Gráfico
   Desenvolvimento de 
Aplicações Informáticas 
Empresariais

   Desenvolvimento 
de Aplicações para 
Dispositivos Móveis

  Design de Moda – Calçado
   Design de Moda  
– Vestuário

  Domótica | KNX
   Gestão de Redes 
Informáticas

   Marketing digital  
| E-commerce

   Modelação 3D | Realidade 
aumentada

  Prototipagem Rápida
  Robótica Móvel
   Tecnologias da 
Informação | Microsoft

   Web Technologies

AS 21 
PROFISSÕES 
EM 
COMPETIÇÃO

Todas as provas serão realizadas 
em ambiente virtual, assim como 
as cerimónias de abertura e 
de encerramento, podendo ser 
acompanhadas em direto nos canais 
da WorldSkills Portugal.

e servidores, que garantam 
equidade de participação, 
mas também a segurança e 
transparência das provas e 
dos resultados.

As alterações no mundo 
do trabalho, que ganham no-
vos contornos todos os dias, 
mostram como as qualifica-
ções são a grande arma para 
ganhar a corrida da competi-
tividade. A aposta crítica nas 
competências digitais, que 
fazem a diferença agora e no 
futuro, é fundamental e pode 
mudar a vida das pessoas. 
Quem mais investir nestas 
competências, em áreas es-
tratégicas, é quem está já a 
garantir o futuro.

Com o SkillsPortugal Digi-
tal 2022 será dado mais um 
passo firme e seguro em di-
reção a esse futuro. 

Para mais informações, aceda a: 
skillsportugaldigital.pt  
e worldskillsportugal.iefp.pt
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ssistimos nos últimos anos a um de-
bate crescente entre académicos, 
gestores e sociedade civil a respei-
to do equilíbrio entre as exigências 
do trabalho e da vida familiar. Entre 
as diversas vertentes em discussão 
emerge uma questão de fundo re-

lacionada com o facto de serem consideradas como dois 
elementos de natureza contrária, complementar ou in-
dependente – em linha com aquilo que Byrne e Canato 
(2017) referiram ser o domínio público do trabalho e o 
domínio privado da família.

No contexto atual, incerto e competitivo, as empresas 
devem procurar proporcionar um conjunto de condições 
favoráveis à conciliação entre o trabalho e a vida fami-
liar, uma vez que os empregados, em geral, dão bastan-
te importância a este aspeto (Sabil & Marican, 2011). 
Deste modo, as práticas de RH devem permitir que as 
empresas se diferenciem no mercado através da forma 
como cuidam dos seus empregados, não exclusivamen-
te enquanto recursos económicos, mas também como 
pessoas com objetivos de realização pessoal – entre 
os quais, a concretização dos seus projetos familiares 
ocupa um papel central. Assim sendo, este aspeto da 
gestão dos recursos humanos assume grande relevância 
visto que a capacidade de conciliar os interesses das 
empresas e dos empregados tornou-se um fator crítico 
de sucesso numa perspetiva de longo prazo (Kjeldsen 
& Jacobsen, 2012). 

Apesar de as evidências apontarem para o facto de 
que a perceção de ser uma empresa amiga das famí-
lias – “family supportive organization” – tem um efeito 

A

positivo para as duas partes, 
empresas e pessoas, ainda 
se discute de forma viva so-
bre os mecanismos pelos 
quais as empresas poderão 
influenciar a criação deste 
tipo de ambiente organiza-
cional. 

A lógica subjacente às polí-
ticas de GRH que se focam no 
bem-estar dos empregados 
reside no “business case” que 
argumenta resultarem numa 
situação “win win” (Perrigino 
et al., 2018). As pessoas be-
neficiam por via do aumento 
do seu bem-estar e nível de 
desempenho, enquanto as 

SER OU NÃO SER  
UMA EMPRESA AMIGA 
DAS FAMÍLIAS?
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Carlos Botelho
Professor Universitário em  

GRH - ISCSP da Universidade de Lisboa

empresas retiram dividen-
dos em termos de produti-
vidade, menores custos de 
“turnover” e criação de uma 
imagem externa positiva.

“Este é um dos temas 
centrais na gestão moderna 
do capital humano, 
particularmente com a 
transição de uma empresa 
predominantemente 
masculina para um maior 
equilíbrio na representação 
de géneros. Para além 
da atração e retenção de 
talento jovem, a empresa 
procura adotar medidas 
que proporcionem novas 
estratégias que nos 
diferenciam no mercado.” 
Diretor de Recursos Humanos

Num estudo realizado re-
centemente analisámos as 
práticas de recursos huma-
nos enquanto elementos fa-
cilitadores ou inibidores da 
conciliação entre o trabalho 
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CONCILIAR OS 
INTERESSES DAS 
EMPRESAS E DOS 
EMPREGADOS 
TORNOU-SE UM 
FATOR CRÍTICO DE 
SUCESSO NUMA 
PERSPETIVA DE 
LONGO PRAZO

e a vida familiar. Por outro 
lado, verificámos a relação 
existente entre essas práti-
cas e duas variáveis consi-
deradas como antecedentes 
prováveis das empresas ami-
gas das famílias, nomeada-
mente, a existência de uma 
cultura de gestão associada 
com valores organizacio-
nais positivos e a existência 
de uma atitude favorável 
da parte dos responsáveis 
hierárquicos. Finalmente, o 
nosso estudo considerou dois 
tipos de consequentes orga-
nizacionais, um “hard” – a 
concretização dos projetos 
familiares – e outro “soft” – a 
intenção de saída e o envol-

quer uma abordagem sisté-
mica, a qual deverá integrar 
elementos da sua cultura de 
gestão – valores organizacio-
nais positivos, os comporta-
mentos daqueles que são 
os principais intervenientes 
na  execução das políticas de 
recursos humanos – os res-
ponsáveis hierárquicos – e a 
perceção da qualidade de um 
conjunto amplo de práticas 
de RH por parte dos empre-
gados. 

Do ponto de vista das prá-
ticas de RH, as evidências 
indicam que todas as áreas 
analisadas, nomeadamen-
te, a) o nível de remunera-
ção – incluindo a remune-

vimento dos empregados. O 
estudo foi desenvolvido em 
seis empresas portuguesas 
de média/grande dimensão, 
tendo sido consideradas as 
respostas de mais de mil 
empregados a um inquérito 
e as entrevistas com os res-
petivos gestores de recursos 
humanos – de onde foram 
extraídas algumas das cita-
ções incluídas no texto.

Trilogia de elementos fundamentais
Os resultados do nosso estu-
do mostram que a criação de 
empresas que são percebi-
das pelos empregados como 
amigas das famílias (“family 
supportive organization”) re-
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ração base e componentes 
variáveis; b) a organização 
do trabalho – incluindo o 
horário, o volume de horas 
semanais, a necessidade de 
levar trabalho para casa; c) 
as perspetivas de progres-
são profissional – incluindo 
o assumir de mais responsa-
bilidades e de remuneração/
benefícios mais elevados; d) 
o ambiente geral de traba-
lho – incluindo a qualidade 
do relacionamento com os 
colegas e os responsáveis, o 
clima de respeito e confian-
ça e os meios de trabalho; 
e) os benefícios sociais – in-
cluindo seguros de saúde, 
subsídios para os colabo-
radores com filhos –, de-
monstram ter uma relação 
positiva e significativa com 
a perceção das empresas 
como amigas das famílias, 
o que reforça a noção de ser 

importante gerir as práticas 
de RH enquanto um sistema 
integrado.

O nosso modelo, naqui-
lo que poderemos designar 
como uma trilogia de ele-
mentos fundamentais – ver 
figura –, explica 53% da va-
riância total da perceção das 

Artigo Técnico

MARÇO ABRIL  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

empresas como amigas das 
famílias. A que acresce a de-
monstração de que a presen-
ça, tanto de valores organi-
zacionais positivos como de 
uma atitude de suporte por 
parte dos gestores, tem um 
efeito positivo e incremental 
na formação deste tipo de 
ambiente nas empresas.

Por último, os dados mos-
tram ainda que as empresas 
percebidas como sendo mais 
amigas das famílias dispõem 
de resultados mais elevados 
e estatisticamente signifi-
cativos no indicador “hard”, 
que mede a concretização do 
projeto familiar dos seus em-
pregados. E, no que respeita 
aos consequentes “soft”, ve-
rifica-se um efeito de 15% 

na explicação das intenções 
de saída e de 39% no nível 
de envolvimento (“employee 
engagement”). 

“Para além da retenção, 
obviamente, pretendemos 
ter um ambiente positivo 
na empresa, queremos 
que as pessoas se sintam 
bem e que sejam felizes 
aqui, de uma forma mais 
geral. De uma forma mais 
prática, pretendemos que as 
pessoas tenham as melhores 
condições para serem 
produtivas, para terem baixo 
absentismo e para evitarmos 
o turnover na nossa área.”
Diretor de Recursos Humanos

Empresas 
Amigas das 

Famílias

Prácticas  
RH

Atitude  
dos  

Gestores

Valores 
Organizacionais 

Positivos

O NOSSO MODELO 
EXPLICA 53% DA 
VARIÂNCIA TOTAL 
DA PERCEÇÃO 
DAS EMPRESAS 
COMO AMIGAS DAS 
FAMÍLIAS

PRÁTICAS
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Reflexão final
Na sociedade em geral, e 
com grande atualidade em 
Portugal, o debate sobre a re-
lação existente entre as con-
dições laborais e a concilia-
ção entre responsabilidades 
familiares e profissionais es-
tabelece o contexto adequa-
do para o aprofundamento 
da compreensão do tema 
das empresas como “ami-
gas das famílias”.  Esta aná-
lise mostra-se cada vez mais 
relevante se olharmos para a 
gestão de RH na perspetiva 
de múltiplos stakeholders, 
sendo que a família é neces-
sariamente uma dessas par-
tes. Ao mesmo tempo que o 
nosso conhecimento sobre 
as relações entre a GRH e o 

desempenho organizacio-
nal tem evoluído, o papel 
das pessoas tem-se torna-
do mais central, refletindo 
a noção de que o impacto 
da GRH no desempenho se 
materializa em larga medi-
da no modo como influencia 
as atitudes e comportamen-
tos dos empregados (Guest, 
2017). Em paralelo, é de sub-
linhar o interesse crescente 

por modelos explicativos 
mais equilibrados e em que 
se possam alcançar benefí-
cios para as duas partes. Por 
exemplo, Jackson, Schuler & 
Jiang (2014) referem como 
consequentes importantes 
“... capital humano e bem-
-estar psicológico para os 
empregados, e desempenho 
dos empregados e compor-
tamentos de cidadania [orga-

   As práticas RH são relevantes, devendo contudo ser pensadas como 
condição necessária mas não suficiente. Necessitamos igualmente 
de um contexto organizacional que seja propício – ter uma cultura 
de gestão baseada em valores positivos e contar com gestores 
verdadeiramente comprometidos com este propósito;

   O contributo das práticas RH ocorre em resultado de um sistema 
integrado e diversificado de categorias de práticas, mais do que 
depende de um único tipo de práticas;

   Existem dois tipos de benefícios principais. Um efeito direto nas 
famílias, por via da concretização dos projetos familiares – embora não 
tenhamos encontrado suporte para o critério da dimensão da família 
(número de filhos). Um efeito indireto para as empresas pela redução 
da intenção de saída e pelo incremento do nível de envolvimento com a 
organização e o trabalho;

   É importante que as empresas não se limitem a adotar, como 
iniciativas neste campo, aspetos que estão estabelecidos na lei e como 
tal não passam do nível da conformidade; 

   Considerar a discussão deste tema integrada numa visão alargada da 
responsabilidade social corporativa.

Texto baseado numa comunicação 
apresentada em coautoria com 
Vanessa Martins nas XXIX Jornadas 
Hispano – Lusas de Gestão Científica, 
com o título “O papel das práticas de 
recursos humanos como facilitadoras 
ou inibidoras da conciliação 
trabalho - vida familiar: a perceção 
das organizações como amigas das 
famílias”.

CINCO TÓPICOS QUE DEVEMOS SABER 
SOBRE SER UMA EMPRESA “AMIGA  
DAS FAMÍLIAS”:

Vários fatores, entre 
eles os benefícios 
sociais, têm uma 
relação positiva 
com a perceção 
das empresas como 
amigas das famílias

nizacional] para os gestores, 
ou desempenho financeiro e 
reputação para os proprietá-
rios/investidores”.

Em síntese, um tema a 
colocar na agenda da GRH 
e quem sabe se não poderia 
mesmo ser interessante criar 
um índice de natalidade das 
empresas – uma versão aná-
loga dos índices de produti-
vidade!? 
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O NOVO REGIME  
DO TELETRABALHO  
EXPLICADO  
EM MODO "USER 
FRIENDLY" 

RHLaw 

1. Como conciliar o dever de abs-
tenção de contacto com os vários 
horários praticados dentro de uma 
mesma Organização?
O novo regime legal consa-
gra o “dever de abstenção 
de contacto”, de acordo 
com o qual a entidade em-
pregadora se deve abster 
de contactar o trabalhador 
no período de descanso, ex-
ceto em situações de força 
maior. 

Este dever tem como 
objetivo obrigar os empre-

gadores a não interromper 
o período de descanso dos 
seus trabalhadores.

Constatamos, contudo, 
que algumas Organizações 
têm revelado dificuldades 
na aplicação prática do 
cumprimento do dever em 
questão, em especial as 
que trabalham em simul-
tâneo, com colaboradores 
de diversas proveniências 
geográficas e fusos horários 
distintos. 

Num primeiro momento, 
importa delimitar o conceito 
de “contacto”. Atualmente, 
os contactos com trabalha-
dores podem desenvolver-se 

POR

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

E POR

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

Na passada edição, foram respondidas 
15 questões sobre o novo regime  
do teletrabalho. Como tem vindo  
a ser patente, as alterações ao regime 
do teletrabalho que entraram em vigor 
no passado dia 1 de Janeiro de 2022 por 
força da Lei n.º 83/2021, de 6  
de dezembro, têm vindo a gerar dúvidas 
na aplicação prática das novas  
exigências legais.
Nesta edição, optámos por conferir 
particular relevo ao dever de abstenção 
de contacto pelo empregador e ao 
pagamento das denominadas “despesas 
adicionais”.

MARÇO ABRIL  2022 /  Saiba mais em rhmagazine.pt  

A
DO DEVER  
DE ABSTENÇÃO  
DE CONTACTO

PARTE II
NOVAS QUESTÕES SOBRE O DEVER  
DE ABSTENÇÃO DE CONTACTO  
E PAGAMENTO DAS DENOMINADAS 
“DESPESAS ADICIONAIS”
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das mais variadas formas – 
através de chamadas telefó-
nicas, mensagens de what-
sapp, mensagens de chat, 
SMS, videoconferências, 
e-mail, etc. 

Face às novas formas de 
contacto, consideramos que 
os contactos que exigem 
uma resposta imediata, du-
rante o seu período de des-
canso, por parte do traba-
lhador, se devem considerar 
legalmente vedados ao em-
pregador, salvo em casos de 
força maior. 

No que respeita aos 
e-mails, se os mesmos não 
exigirem qualquer resposta 

O NOVO REGIME LEGAL CONSAGRA O 
“DEVER DE ABSTENÇÃO DE CONTACTO”, 
DE ACORDO COM O QUAL A ENTIDADE 
EMPREGADORA SE DEVE ABSTER  
DE CONTACTAR O TRABALHADOR  
NO PERÍODO DE DESCANSO, EXCETO  
EM SITUAÇÕES DE FORÇA MAIOR

te em matéria de condições 
de trabalho e de progressão 
na carreira, pelo facto de o 
mesmo exercer o direito ao 
período de descanso, nos 
termos acima indicados. 

2. O que constitui um “motivo de 
força maior” que é apto a permitir o 
contacto dirigido a um trabalhador 
no seu período de descanso?
O conceito de “força maior” é 
um conceito indeterminado. 

Contudo, trata-se de um 
conceito que tem subjacen-
te a ideia da inevitabilidade: 
será todo o acontecimento 
natural ou ação humana 
que, embora previsível ou 
até presumido, não se pode 
evitar, nem em si mesmo, 
nem nas suas consequên-
cias, como, por exemplo, 
sucede com situações de 
incêndios, cheias, desas-
tres naturais, guerra, prisão, 
roubo, motins, rebeliões, 
ordem da autoridade, falha 
generalizada de telecomu-
nicações, etc. 

Ou seja, só perante situa-
ções de força maior é que os 
trabalhadores podem ser con-
tactados  pelo empregador no 
seu período de descanso. 

Esta norma permite, no 
entanto, a existência de “zo-
nas cinzentas” na sua inter-

igualmente ser aplicada às 
relações de direito laboral 
privadas, senão vejamos: 

De acordo com a DGAEP, 
“Não estaremos perante 
uma situação de incumpri-
mento do dever de absten-
ção, no caso de um empre-
gador que envie um email 
ao trabalhador durante o 
período de descanso deste, 
em que não seja solicitada 
resposta ou se determine 
qualquer outra ação imedia-
ta por parte do trabalhador.”

Cumpre ainda notar que 
constitui contraordenação 
grave a violação do dever de 
abstenção de contacto e que 
se considera ação discrimi-
natória qualquer tratamen-
to menos favorável dado a 
trabalhador, nomeadamen-
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Graça Quintas
Head of Employment | Sousa Machado, 

Ferreira da Costa & Associados, 
Sociedade de Advogados

imediata ou durante o pe-
ríodo de descanso dos traba-
lhadores, entendemos que o 
envio dos mesmos não será 
suscetível de violar o direito 
ao período de descanso, em 
especial nas situações em 
que o empregador identifi-
que com clareza e rigor qual 
o prazo de resposta expectá-
vel, a ser garantido pelo tra-
balhador destinatário de tais 
e-mails. 

Com efeito, em fusos horá-
rios distintos, o fornecimen-
to de informação quanto à 
delimitação temporal con-
creta a cumprir na resposta 
esperada, a dar pelo teletra-
balhador poderá ser uma 
ferramenta útil e que poderá 
auxiliar no eficaz e eficiente 
planeamento de trabalho de 
Equipas deslocalizadas, dis-
tribuídas por várias geogra-
fias em simultâneo.

A este propósito, deve-
remos ainda tomar em li-
nha de conta, na análise 
do alcance deste normati-
vo, entre outros elementos 
relevantes, igualmente os 
esclarecimentos prestados 
em 11 de fevereiro de 2022 
pela Direção-Geral da Admi-
nistração e do Emprego Pú-
blico (doravante “DGAEP”), 
a propósito da aplicação da 
Lei n.º 83/2021, de 6 de de-
zembro. Naturalmente que a 
interpretação do sentido da 
pronúncia daquele Organis-
mo e sua aplicação noutra 
sede deverá ser efetuada 
com as devidas adaptações 
e necessárias ressalvas, uma 
vez que a mesma foi dirigida 
à função pública. 

Contudo, entendemos que 
a lógica subjacente espelha-
da em tal pronúncia poderá 
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pretação, pelo que se exige 
cautela e prudência no mo-
mento de operacionalização 
de tal contacto de um traba-
lhador fora do seu horário 
normal de trabalho.

Todavia, tal limitação legal 
não deve obstar à exigência 
de prática de trabalho su-
plementar, quando o mes-
mo seja indispensável para 
prevenir ou reparar prejuízo 
grave para a empresa ou para 
a sua viabilidade, desde que 
seja legalmente admissível. 

 

1. O que são despesas adicionais?
De acordo com o novo regime 
do teletrabalho, acima citado, 
são despesas adicionais as 
despesas comprovadamente 
suportadas pelo trabalhador, 
como consequência dire-
ta da aquisição ou uso dos 
equipamentos e sistemas 
informáticos ou telemáticos 
necessários à realização do 
teletrabalho, incluindo:
a.  Acréscimos de custos de 

energia e de internet ins-
talada no local de (tele)
trabalho em condições de 
velocidade compatível com 
as necessidades de comu-
nicação de serviço; e

b.  Custos de manutenção dos 
mesmos equipamentos e 
sistemas.

De notar que quando este-
jam em causa bens ou servi-
ços que já estavam à dispo-
sição do teletrabalhador, as 
despesas adicionais são apu-
radas por comparação com as 
despesas homólogas do traba-
lhador do mesmo mês do últi-
mo ano anterior à aplicação do 
acordo de teletrabalho. 

2. Como é que se podem comprovar 
as despesas adicionais incorridas 
em teletrabalho, quando estejam 
em causa dois ou mais coabitantes 
teletrabalhadores?

SÃO DESPESAS ADICIONAIS AS DESPESAS 
COMPROVADAMENTE SUPORTADAS PELO TRABALHADOR, 
COMO CONSEQUÊNCIA DIRETA DA AQUISIÇÃO OU USO DOS 
EQUIPAMENTOS E SISTEMAS INFORMÁTICOS OU TELEMÁTICOS 
NECESSÁRIOS À REALIZAÇÃO DO TELETRABALHO

B

Esta é, talvez, a questão que 
tem suscitado mais dúvidas 
quanto à sua correta aplica-
ção, junto dos empregado-
res e para a qual a lei até ao 
presente momento não for-
nece uma resposta rigorosa 
e como tal, apta a dirimir os 
problemas de aplicação prá-
tica que têm sido suscitados 
pelos empregadores. 

Entendemos, que nestes 
casos a análise das despe-
sas do teletrabalho “terá de 
ser feita casuisticamente”, 
de modo a evitar situações 

DO PAGAMENTO DAS 
DENOMINADAS  
“DESPESAS ADICIONAIS”
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a esta opção, muitas vozes 
se têm feito ouvir no senti-
do de esta exigência de co-
municação entre os vários 
empregadores poder con-
substanciar uma violação 
do dever de proteção de da-
dos dos trabalhadores e de 
ser de muito difícil aplicação 
prática – posição esta que 
acompanhamos. 

A este propósito, somos 
apologistas de que possam 
ser estabelecidos mecanis-
mos de cooperação inte-
rinstitucional entre várias 
entidades – como sejam, a 
Autoridade para as Condi-
ções do Trabalho, a Comis-
são Nacional de Proteção 
de Dados Pessoais e os em-
pregadores – com vista à 
obtenção de uma pronúncia 
e de orientações sobre esta 
matéria, sob pena de a in-
definição patente no regime 
aprovado poder ser apta a 
propiciar situações de du-
plicação de pagamentos e 
de deduções injustificadas - 
e no limite, até situações de 
enriquecimento sem causa 
(ex:situações em que num 
mesmo agregado familiar 
existam vários teletraba-
lhadores e todos exijam aos 
respetivos empregadores o 
montante correspondente à 
totalidade de despesas, que 
na verdade, deveriam ser 
repartidas, pelo menos na 
proporção).

Na próxima edição, con-
tinuaremos a abordar, de 
forma simples e “user frien-
dly” algumas das questões 
mais prementes que este 
novo quadro legal suscita, 
esperando que estes con-
teúdos possam ser úteis aos 
leitores. 

Na fixação do montante de 
despesas a qualificar como  
“adicionais”, a compensar 
pelo empregador poder-se-
-á atender, designadamente, 
aos seguintes critérios:
i)  ao período normal de tra-

balho diário (e horário de 
trabalho) de cada teletra-
balhador;

ii)  às necessidades de utili-
zação da rede que o tele-
trabalho de cada utilizador 
em teletrabalho, em con-
creto exige em cada local 
de teletrabalho (capacida-
de, velocidade, etc.); 

iii)  outros fatores, a definir 
por cada empregador (em 
função do tipo de ativida-
de desempenhado), que só 
em concreto serão possí-
veis de concretizar.
Avançou a este propósi-

to a DGAEP que, nos casos 
em que estejamos perante 
vários coabitantes em te-
letrabalho, “por uma razão 
de certeza e segurança ju-
rídica”, é aconselhável que 
seja “pré-estabelecido um 
acordo de pagamento entre 
os vários empregadores e os 
respetivos trabalhadores”.

Contudo, e relativamente 
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de duplicação da compen-
sação destas despesas, e 
contingências de natureza 
laboral e fiscal.

Com efeito, uma das for-
mas de mitigar, por exem-
plo, riscos de dedução da 
mesma despesa por mais 
do que um empregador 
e de duplicação indevida 

do pagamento da mesma 
despesa poderá passar por 
reduzir a escrito os crité-
rios objetivos de aferição 
dos montantes qualifica-
dos pelo empregador como 
despesas adicionais e que, 
como tal, deverão ser objeto 
de compensação. 

Tais critérios poderão 
ser vertidos em acordo es-
crito individual a celebrar 
com cada teletrabalhador, 
ou poderão constar de um 
regulamento interno, apli-
cável transversalmente a 
todos os teletrabalhadores 
da mesma organização. 

Luísa Pestana Bastos
Advogada Associada  

| Sousa Machado, Ferreira  
da Costa & Associados, Sociedade  

de Advogados

Uma das formas de mitigar riscos  
de duplicação indevida do pagamento 
da mesma despesa poderá passar 
por reduzir a escrito os critérios 
objetivos de aferição dos montantes 
qualificados pelo empregador 
como despesas adicionais
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s letras marcaram o início da vida 
profissional e académica de Nuno 
Pena: aos 18 anos trabalhou como 
jornalista no diário Record, licen-
ciando-se depois em Filosofia. 
Após terminar o curso, começou a 
dedicar-se às áreas de educação e 

informática (associadas), que acabarão por influenciar 
todo o seu trajeto. Em 2000, criou uma unidade de ne-
gócio em digital learning – vertente onde, pouco tempo 
depois, se especializou nos EUA.

Já com uma vasta e consolidada experiência na área 
de Learning & Development (L&D), chegou à Amazon há 
sensivelmente meio ano, para assumir a liderança da for-
mação global do departamento de Compliance Operations 
– setor que assegura a satisfação dos requisitos legais e 
de segurança das transações da Amazon. 

“A Amazon comercializa largos milhares de produtos, 
os quais têm de ser classificados, não só ao nível da segu-
rança logística – como transportar, acondicionar, assegurar 
condições de temperatura, etc. –, mas também ao nível 
da informação para o cliente e do cumprimento escrupu-

Talento Além-Fronteiras POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

loso da legislação dos vários 
países”, explica Nuno Pena, 
Worldwide Learning Leader do 
departamento de Compliance 
Operations da Amazon.

Ser contratado para a em-
presa, sobretudo para liderar, 
acarreta os seus desafios. 
Longe estava Nuno Pena de 
imaginar que, a partir de um 
anúncio de LinkedIn, viria não 
só a ser contratado para uma 
das empresas mais valiosas 
do mundo, como assumiria a 
chefia de L&D de um depar-
tamento com mais de 7.000 
colaboradores. O processo de 
recrutamento foi exigente: 
desde o primeiro telefonema 
de screening, até à efetiva-
ção, Nuno Pena passou por 
mais de 10 entrevistas, com 

diferentes especialistas – um 
processo bastante intensivo, 
que não terá durado mais de 
três semanas. Ao fim desse 
período, a boa nova: “Foi o 
escolhido!”. 

Customizar para formar
A área de L&D de Compliance 
Operations, que hoje coorde-
na, tem como objetivo criar 
soluções de aprendizagem 
holísticas centradas no ciclo 
de vida dos colaboradores que 
melhorem o seu desempe-
nho, facilitem uma execução 
ágil e acelerem o desenvolvi-
mento da carreira. De todas 
as fases desse ciclo de vida 
dos colaboradores (atração, 
recrutamento, onboarding, 
desenvolvimento, retenção e 
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Da candidatura a um anúncio no 
LinkedIn, Nuno Pena chegou até 
à liderança mundial da área de 
“Learning” da Amazon. 

A MARCA  
DA “CULTURA  
DE DIA 1”

Nuno Pena 
Worldwide Learning Leader  

do departamento de 
Compliance Operations da 

Amazon

A
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offboarding), Nuno Pena e a 
equipa centram-se particu-
larmente nos processos de 
onboarding, desenvolvimento 
e retenção, desenhando pro-
gramas de formação altamen-
te customizados e focados nas 
métricas de sucesso e no ca-
minho para lá chegar. “Todos 
os programas são sustentados 
em matrizes de competências 
e níveis de proficiência para 
se poder fazer o upskilling e 
reskilling nas diversas com-
ponentes necessárias para 
suportar os diferentes pro-
gramas”, diz Nuno Pena. “Fo-
camo-nos nos gaps de conhe-
cimento e não em jornadas 
completas, porque o negócio 
é muito rápido e não aceita 
falhas”, acrescenta. Ou seja, o 
objetivo é garantir o grau de 
prontidão dos colaboradores 
para desempenharem deter-
minadas funções, diminuindo 
os ciclos que lhes dão acesso.

Ainda que o foco esteja nas 
três fases mencionadas, a 
equipa de L&D também tra-
balha em colaboração com 
a área de RH no offboarding, 
que Nuno Pena considera ser 
uma fonte de informação, so-
bretudo, ao nível das exit inter-
views. Percebendo os motivos 
que levaram as pessoas a sair 

“FOCAMO-NOS 
NOS GAPS DE 
CONHECIMENTO E 
NÃO EM JORNADAS 
COMPLETAS, 
PORQUE O NEGÓCIO 
É MUITO RÁPIDO 
E NÃO ACEITA 
FALHAS”
NUNO PENA

da empresa, é possível atuar 
em conformidade nas fases do 
ciclo de vida dos colaboradores 
que eventualmente falharam. 

A formação oferecida pelo 

e de legislação dos diferentes 
países, daí a complexidade de 
todo o processo. 

Agora em Kirchberg, um 
bairro no Luxemburgo, quais 
terão sido as principais di-
ferenças sentidas por Nuno 
Pena na mudança da ante-
rior empresa para a Ama-
zon? A resposta é imediata 
e foi referida diversas vezes 
ao longo da conversa com a 
RHmagazine. Os princípios 
de liderança da Amazon, dos 
quais destaca cinco – “obses-
são pelo cliente”, “contratar 
e desenvolver os melhores”, 
“insistir nos mais elevados 
padrões”, “aprender e ser 
curioso” e “viés de ação” –, e 
a cultura de “day one”, isto é, 
viver como se fosse o primeiro 
dia, com o entusiasmo e ener-
gia próprios. “Não se trata de 
ter princípios expostos num 
quadro ou num website; é 
verdadeiramente a cultura 
da Amazon, o seu ADN, e isto 
é completamente diferencia-
dor de todos os sítios onde já 
estive, garante Nuno Pena.

Aos princípios de lideran-
ça e à cultura de “day one”, 
juntam-se a agilidade, a com-
plexidade, a velocidade e a 
globalização, no verdadeiro 
sentido da palavra. 

departamento de Complian-
ce Operations da Amazon é 
multimodal, blended, e cus-
tomizada de acordo com, por 
exemplo, questões culturais 

Um dos edifícios da Amazon em 
Kirchberg, bairro no Luxemburgo, 
onde Nuno Pena trabalha

País: Luxemburgo (Kirchberg)

Empresa: Amazon

Cargo exato: Worldwide 
Learning Leader, Compliance 
Operations (C-Ops)

Antiguidade na empresa: 6 
meses

Dimensão da empresa: Mais 
de 1 milhão de colaboradores 
em todo o mundo

Nº total de colaboradores no 
departamento de Compliance 
Operations: 7500, distribuídos 
pela China, Índia, Polónia, 
Roménia, Holanda, Jordânia e 
Costa Rica

CONTEXTO
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INFÂNCIA E ESCOLA
Graça Rebôcho nasceu no 
cabeleireiro da sua mãe, em 
Algés, no dia 14 de outubro de 
1960. 
Na escola primária era uma 
aluna razoável, bastante “en-
diabrada”, que ia para baixo das 
secretárias fazer rir as colegas. 
Mas também era responsável. 
No ciclo preparatório foi no-
meada chefe de turma, e levou 
o papel tão a sério que um dia 

DE TELEFONISTA NA HOTELARIA  
A DRH NA ALTICE
O seu nome não poderia ser mais apropriado, 
não tivesse esta sido uma entrevista envolta em 
gargalhadas do princípio ao fim. Graça Rebôcho 
é hoje DRH da Altice Portugal, tendo iniciado o 
seu percurso, curiosamente, como telefonista.

téis. Aos 32 anos, Graça teve 
o primeiro contacto com os 
RH na Marconi (que viria a ser 
integrada na PT Comunica-
ções em 2002). Com 44 anos, 
chegou ao cargo de DRH de 
algumas empresas do grupo 
PT, até que, sete anos depois, 
aconteceu aquele que aponta 
como o pior momento da sua 
vida profissional: foi afastada 
da função de DRH e passou 
a diretora da Fundação PT. 
Apesar de reconhecer ter 
sido muito feliz neste cargo, 
na altura foi um choque. Aos 
58 anos, surgiu a oportunida-
de de regressar à direção de 
RH da Altice Portugal e nem 
cinco minutos foram precisos 
para aceitar o convite! 

deu um murro na barriga de 
uma colega porque se estava 
a portar mal. Graça pensou em 
desistir dos estudos e seguir a 
profissão da mãe, mas acabou 
por se licenciar em Economia 
e, mais tarde, enveredou pelo 
mestrado em Políticas de RH.

EXPERIÊNCIA  
PROFISSIONAL
Durante toda a licenciatura 
foi telefonista em dois ho-

1. Graça, com seis anos, no Algarve 
2.  Graça, com o marido e os filhos, no 

dia da apresentação da dissertação 
de mestrado da filha Bárbara

3. Graça e a filha Bárbara
4.  Graça Rebôcho é Diretora de 

Recursos Humanos da Altice 
Portugal desde fevereiro de 2019

   Cargo atual: Diretora de 
Recursos Humanos da Altice 
Portugal

   Idade: 61 anos
   Curso: Licenciatura em 
Economia e Mestrado em 
Políticas de RH

   Família: Casada, com  
dois filhos – Pedro (32 anos)  
e Bárbara (29 anos)

   Clube: Sporting, por simpatia 
com o marido e filhos, mas 
sempre por Portugal

   Hobbies: Cortar cabelos, 
jogar cartas, caminhadas, 
viajar, jardinagem

   Qualidades: Justa, 
responsável, paternalista, 
com sentido de humor

   Defeitos: Dificuldade  
em dizer “não”, indecisa,  
“mau perder”

2

1

3

4

BiogRHafia
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N os dias que correm, é comum ouvir-se 
dizer que o mercado de trabalho está 
“quente”. A oferta supera a procura, a 
concorrência global aumenta - motivada 
pela crescente digitalização - e, com os 
novos modelos de trabalho, a preferência 
pelo remoto sobressai. Hoje, são várias as 
empresas que oferecem aos colaborado-

res a possibilidade de trabalharem a partir do conforto das 
suas casas para qualquer parte do mundo. Por sua vez, 

ESCOLAS DE NEGÓCIOS  
E UNIVERSIDADES

frentar as atuais necessidades 
e se mantenham envolvidos 
com a sua organização. Sobre 
a importância do upskilling e 
reskilling fala-nos a ATEC – 
Academia de Formação. 

Com o atual ano letivo a 
caminhar para o fim, apre-
sentamos-lhe ainda a oferta 
formativa do ISCTE Executive 
Education e da Nova SBE para 
2022/2023, no âmbito da for-
mação para executivos. Leia 
também a opinião de Susana 
Almeida Lopes, Coordenadora 
da Pós-Graduação em Desen-
volvimento de Competências 
para RH no ISEG Executive 
Education, a respeito da im-
portância dos planos de car-
reira dos gestores de RH. 

Dossier Especial

aquelas que não oferecem essa 
flexibilidade vão ficando para 
trás na corrida pelo talento.

Perante este cenário, a for-
mação assume-se uma arma 
importante na adaptação das 
organizações ao “novo nor-
mal” – qualificar e requalificar 
os talentos “da casa” para que 
estejam preparados para en-
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“SÓ QUALIFICANDO 
E REQUALIFICANDO 
É QUE AS EMPRESAS 
CONSEGUIRÃO  
SER COMPETITIVAS”

P 
orque é que a qualificação e requalificação 
dos profissionais é tão importante atual-
mente?
Principalmente, porque vivemos numa 
era de crescente evolução tecnológica, 
que impõe grandes desafios ao tecido 
empresarial e às sociedades em geral. 
As empresas têm de ter as equipas 

mais bem preparadas para esta nova realidade. Mui-
tas das profissões que hoje existem irão desaparecer 
e criar-se-ão outras, portanto, é muito importante que 
as empresas tenham as suas equipas devidamente 
preparadas – e isso passa por requalificá-las ou quali-
ficá-las. Só desta forma é que as empresas conseguirão 
agarrar os novos desafios e continuar a ser competi-
tivas, para que o país, consequentemente, também 
seja competitivo.  

Dossier Especial POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

PAULO PEIXOTO
DIRETOR PARA A REGIÃO NORTE DA ATEC – ACADEMIA DE FORMAÇÃO
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Numa altura em que a transformação digital 
invadiu a maioria do universo organizacional, 
as empresas não têm outra alternativa que 
não seja adaptar-se… tão rapidamente quanto 
consigam! E na base dessa adaptação está a 
formação. Há que qualificar e requalificar os 
talentos, para torná-los aptos a enfrentar as 
necessidades que deixaram de ser do “futuro”, 
para passarem a ser do “agora”. Quem o 
defende é a ATEC – Academia de Formação.

Quais têm sido as principais ne-
cessidades apresentadas pelas 
empresas que procuram a vossa 
oferta formativa?
Acaba por depender um 
pouco dos setores de ati-
vidade e nós trabalhamos 
e apoiamos vários setores, 
como a indústria de meta-
lurgia e metalomecânica, 
a indústria automóvel, do 
papel, alimentar, do retalho, 
etc. No geral, há uma neces-
sidade de requalificação dos 
técnicos de manutenção, 
para que se adaptem às 
exigências atuais do cres-

cimento tecnológico das 
empresas, e a necessidade 
de selecionar, recrutar e 
assegurar o onboarding de 
novos técnicos. Também te-
mos sentido um crescente 
foco das empresas nas suas 
equipas de liderança, prin-
cipalmente das equipas de 
liderança operacional, em 
que nos pedem apoio no 
desenvolvimento de progra-
mas, que tocam um pouco 
no autoconhecimento das 
chefias, em ferramentas de 
comunicação e de relação 
interpessoal e, também, na 
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59% DAS EMPRESAS TENCIONAM 
APOSTAR NO UPSKILLING DOS SEUS 
COLABORADORES E 40% PRETENDEM 
APOSTAR NO RESKILLING

em ligação com a empresa, e 
desenhamos um programa de 
onboarding técnico das equi-
pas; Requalificação ou Reskil-
ling – cujo objetivo é capacitar 
os técnicos com competências 
técnicas e comportamentais 
para acompanhar a crescen-
te digitalização dos processos; 
Reconversão ou Upskilling – 
com o intuito de reconverter 
os colaboradores internos não 
especializados em colabora-
dores especializados, com as 
características necessárias 
para o crescimento do negó-
cio das empresas. 

Entendemos que, antes de 
desenhar o programa de for-
mação, deve fazer-se o ma-
peamento do atual estado dos 
técnicos e, por isso, desenvol-
vemos também um programa 
de assessment que permite 
mapear as competências 
técnicas e comportamentais 
e suportar a tomada de deci-
são no âmbito do desenvolvi-
mento de carreira. Isto per-
mite desenhar um programa 
de formação que se ajusta às 
necessidades específicas da-
quela empresa e daqueles téc-
nicos, rentabilizando o tempo 
de formação. 

A procura da vossa oferta formati-
va assenta mais nas competências 
técnicas ou nas comportamentais?
Temos tido muitos pedidos 
que assentam na área téc-
nica. Contudo, o que temos 
trabalhado com os nossos 
clientes é a ideia de que é 
importante, para um de-
senvolvimento sustentado, 
haver sempre que possível 
um equilíbrio entre as várias 
dimensões, seja a técnica, a 
organizacional, ou a dimen-
são intra e interpessoal. 

digital. Do universo das 259 
empresas que responderam 
ao nosso questionário, são 
de destacar estes resultados: 
85% pretendem investir na 
sua expansão nos próximos 
cinco anos; 50% tencionam 
investir na digitalização e au-
tomatização dos seus proces-
sos; 52% não dispõem de re-
cursos humanos qualificados, 
nem em número suficiente 
para acompanhar a evolução 
tecnológica; 59% tencionam 
apostar no upskilling dos seus 
colaboradores para suprimi-
rem a falta de recursos qua-
lificados e 40% pretendem 
apostar no reskilling. As em-
presas identificaram, ainda, 
três eixos de formação prio-
ritários: soft skills (com mais 
destaque para a liderança, a 
comunicação e a resolução 
criativa de problemas), com-
ponente técnica e a melhoria 
contínua, qualidade e gestão 
de projetos. 

Para adaptarmos a nossa 
oferta aos resultados deste 
estudo, desenvolvemos um 
programa chamado “Reinven-
ting People”, que conta com 
três eixos de intervenção: Re-
crutamento – em que fazemos 
o processo de seleção, sempre 

Paulo Peixoto,  
Diretor para a Região Norte da ATEC  

– Academia de Formação

gestão das equipas. A preo-
cupação de preparar bem as 
equipas de liderança ope-
racional faz com que, pos-
teriormente, estas tentem 
criar mais coesão das suas 
próprias equipas, esbatendo 
o gap geracional a que as-
sistimos. 

Como é que a ATEC – Academia de 
Formação propõe colmatar essas 
necessidades?
Fizemos um estudo, em 2021, 
cujo grande objetivo foi ali-
nhar a nossa oferta de for-
mação e consultoria às reais 
necessidades das empresas, 
nesta era de transformação 

 Assessment 
Técnico na área 
de Pneumática 
e Hidraúlica
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O 
que vos distingue no mercado da formação de 
executivos?
Distinguem-nos três pilares: 1) Going in-
ternational, a nossa primeira prioridade. 
Ou seja, procurar internacionalizar a for-
mação de executivos para Médio-Oriente, 
Brasil, EUA, China e países de expressão 
portuguesa; 2) Oferta de Catálogo, em open 

enrollment, que proponha programas e experiências que 
tenham vertente aplicacional e abordem o “como fazer” 
e as ferramentas de que cada pessoa se deve munir para 
melhor trabalhar; 3) Corporate solutions totalmente dese-
nhadas ou coconstruídas numa lógica de problem-solving 
para clientes empresariais.

O nosso ethos está em saber fazer. Não apenas inspirar.

Apresentam dois ângulos de entrega de formação – “corporate” 
e “open”. O que gostaria de salientar de cada uma das vertentes 
formativas?
Precisamente a capacidade de entrega de soluções de valor 
acrescentado. Ou seja, soluções que sejam muito hands-on 
e muito orientadas aos instrumentos e ferramentas que 
poderão ser aplicados no dia seguinte ao da formação. O 
lado prático e aplicacional forja-nos desde a nossa origem e 
assim continuaremos. Se a isto aliarmos uma proximidade 
única docente-aluno e uma experiência efetiva que faça a 
diferença no final, então faz sentido a forma como fazemos 
e os participantes identificam-se com essa forma de fazer. 

Dossier Especial POR

Ana Rita Maciel
RHmagazine

“O LADO PRÁTICO  
E APLICACIONAL FORJA-NOS 
DESDE A NOSSA ORIGEM”

deixar de ser. O nosso mote 
é “Real Life Learning” – a 
aprendizagem do dia a dia, 
as ferramentas, a possibilida-
de de aplicá-las à resolução 
de problemas é uma carac-
terística muito nossa. E das 
empresas que nos procuram. 

O mercado internacional 
tem estado muito ativo. O mer-
cado nacional tem estado em 
velocidade de cruzeiro. Não 
sentimos grandes variações 
face a um passado presente.

E para um aluno, que mais-valias 
traz a vossa oferta, nomeadamente 
ao nível da progressão de carreira 
e vencimentos?
O nosso Executive MBA, 61.º 
no ranking do Financial Ti-
mes, tem precisamente a 
progressão salarial como o 
aspeto mais crítico em termos 
de output do processo formati-
vo. De resto, se a formação for 
um investimento, qualquer 
participante tem de ter um 
payback. E isso vê-se. Ou sa-
be fazer mais e melhor ou não 
sabe; se souber consegue mo-
netizar esse conhecimento.

Para além dos MBA e Executive Mas-
ters, possuem um catálogo de pro-
gramas “Boost”. Em que consistem?
São programas de curta du-

JOSÉ CRESPO DE CARVALHO
PRESIDENTE DO ISCTE EXECUTIVE EDUCATION

Desde o Executive MBA – que ocupa a 61.ª posição no ranking do 
Financial Times – às pós-graduações online, é vasta a oferta formativa do 
Iscte Executive Education. Mas há algo que a une… a vertente hands-on.

Do lado “open”, salientaria 
a possibilidade de tornarmos 
a aprendizagem prática e com 
exemplos e casos reais. Do la-
do “corporate”, a possibilidade 
de construirmos à medida e 
sermos capazes de customizar 
por inteiro. Um mindset, ape-
nas: aplicacional. Um resulta-
do: experiência. Um comple-
mento: inspiração. Devo dizer 
que, na escolha, este é o cami-
nho. E preferimos muito vincar 
a componente aplicacional à 
inspiracional. Queremos mes-
mo que as pessoas que nos 
escolhem estejam preparadas 
para “fazer”. Tudo isto se apli-
ca ao mercado nacional, mas 
também ao internacional.

Considerando o segmento “corpo-
rate”, qual a importância para uma 
empresa de procurar uma formação 
do Iscte Executive Education? Como 
sentem o mercado neste âmbito?
A importância para nós é 
enorme, como não poderia 
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ração, de meio dia a uma 
semana, que permitem em 
compasso acelerado apreen-
der alguns dos principais ins-
trumentos de determinadas 
áreas de conhecimento e 
seus interfaces. Vale muito o 
journey, a experiência, mas 
com epicentro nos instru-
mentos e ferramentas que 
os participantes levam para 
fazer acontecer.

Impulsionadas pela pandemia, as 
vossas pós-graduações online já 
vão para a 4.ª edição. Que pontos 
positivos têm retirado desta “nova” 
metodologia?
Muitos. Temos um mercado 
que pretende flexibilidade, 
estruturação, conhecimento 
e praticidade. Temos nestas 
pós-graduações trabalhos 
com empresas que connosco 
estão envolvidas e que são 
mais-valias únicas na possi-
bilidade de entregas reais, de 
se ser escrutinado em frente 
a uma direção ou a um board 
de empresa, de se ser profis-
sional e de acrescentar valor. 

Não estamos no mercado 
da inspiração em que apenas 
se faz formação sem instru-
mentação. Estamos essen-
cialmente do lado hands-on e, 
obviamente, não esquecendo 
a experiência. Dito isto, aqui e 
ali, poderá haver inspiração, 
mas terá de haver transpira-
ção e saber fazer. Sem esta 
vertente, não conheço profis-
sionais que tenham sucesso 
(seja isso o que for…).

Estas pós-graduações per-
mitiram-nos muitos merca-
dos externos e constituíram-
-se como um dos streams de 
formação estruturantes, com 
entregas em todo o mundo, 
em inglês. 

O NOSSO 
EXECUTIVE MBA, 
61.º NO RANKING DO 
FINANCIAL TIMES, 
TEM A PROGRESSÃO 
SALARIAL COMO 
O ASPETO MAIS 
CRÍTICO EM  
TERMOS  
DE OUTPUT
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D igitalização, globalização, transformação, 
inovação, conectividade e diversidade são 5 
palavras-chave que marcam o futuro do tra-
balho. Os departamentos de GRH sabem-no 
e estão atentos ao gap de competências entre 
as valências atuais dos colaboradores e as 

exigências do futuro.
Mas os RH não estão imunes ao gap de competên-

cias. No início deste ano a Harvard Business Review 
publicou um estudo sobre as 21 novas funções de RH 
até 2030, todas elas com algum nível de tecnologia 
associado. São funções como Human Network Analyst, 
Human Bias Officer ou Chatbot Human Facilitator que 
se antecipam.

Dossier Especial POR

Susana Almeida Lopes 
Coordenadora da Pós-Graduação em Desenvolvimento  
de Competências para Gestores de RH no ISEG Executive Education

OS RH GEREM AS CARREIRAS 
DOS COLABORADORES.  
E QUEM GERE A CARREIRA 
DOS RH?

É crítico aumentar o conhe-
cimento e as competências di-
gitais, como People Analytics 
com análise de dados e Estra-
tégia de Talento Digital.

Para tal, é essencial que os 
Gestores de RH tomem conta 
de si, que se desprendam das 
barreiras que os ancoram às 
vivências atarefadas do dia 
a dia, do curto prazo. Ou das 
barreiras que os levam a con-
centrar todos os esforços na 
definição de planos de car-
reira para os colaboradores, 
deixando-se, a si próprios, 
para segundo plano.

Quem gere a carreira dos 
RH?

Urge planear a própria car-
reira. Para tal, a análise SWOT 
da função, carreira e organi-
zação é um excelente ponto 
de partida.

Depois disso, é altura de 
encontrar um mentor de car-
reira, alguém com um olhar 
externo que possa desafiar e 
aconselhar. Por fim, é tempo 
de escrever um plano de car-
reira. Isso mesmo, escrever e 
deixá-lo visível:

Qual o meu objetivo? Que 
competências tenho? Qual o 
meu contexto? O que preci-
so de desenvolver? Que ações 
implementar? Em que prazo?

A aposta numa formação 
abrangente é uma resposta 
importante para o colmatar 
do gap de competências, 
mas não é o único passo a 
dar. Criar, por exemplo, um 
grupo de partilha, tornar-se 
mais visível dentro e fora da 
organização e investir no net-
working são movimentos que 
muitos Gestores de RH não 
apreciam, mas são tão impor-
tantes como a experiência e 
competência. 

Susana Almeida Lopes 
Coordenadora da Pós-Graduação  

em Desenvolvimento  
de Competências para Gestores de RH 

no ISEG Executive Education
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Como tem evoluído a oferta de formação de executivos 
na Nova SBE?
A nossa oferta tem evoluído para garantir uma 
trajetória de aquisição de conhecimentos ao 
longo da vida. Com ciclos de mudança cada 
vez mais curtos, as competências precisam 

de ser desenvolvidas com maior prontidão e o nosso 
portefólio tem de refletir essa permanente atualização.

Por esta razão, estamos muito focados em duas dimen-
sões: no upskilling e no reskilling. Na primeira dimensão, 
os programas mais curtos e intensivos podem ser a respos-
ta, enquanto na segunda, formações como os mestrados 
executivos são a chave para assegurar esta qualificação.

Recentemente, lançaram cinco mestrados executivos nas áreas de 
Liderança, Marketing, Gestão, Inovação e Finanças. Porquê expandir 
a vossa oferta especificamente para estas áreas?
Destas cinco áreas, consideramos que três delas são de-
senvolvidas em torno de temas incontornáveis nos dias 
de hoje: Inovação e Empreendedorismo - a digitalização 
veio acelerar os processos de inovação e transformação 
nas empresas, que se tornaram competências impres-
cindíveis para o futuro, sublinhando a necessidade de um 

espírito empreendedor; Mar-
keting e Estratégia - o con-
texto atual forçou também 
a criação de novas relações 
com o cliente, exigindo um 
reposicionamento das em-
presas e mudanças de estra-
tégia e, finalmente, Finanças 
e Mercados Financeiros - as 
novas tecnologias colocam 
cada vez mais desafios à 
gestão de negócios, pelo que 
a aquisição de competências 
financeiras de futuro é essen-
cial para assegurar a viabili-
dade económica de todas as 
organizações.

Para além destas, há duas 
áreas muito estratégicas e 

críticas para o futuro das 
empresas: Liderança - mu-
danças de poder nas organi-
zações e o aparecimento de 
novas formas de trabalhar, 
como o remoto, tornam ne-
cessário o surgimento de 
novas formas de liderar e 
Gestão - numa perspetiva 
mais sénior, é preciso atri-
buir novas ferramentas a 
gestores experientes para 
que possam gerir as suas 
organizações de uma forma 
mais ágil.

Em termos metodológicos, em que 
irão consistir estes novos cursos?
O que difere um mestrado 

A Nova SBE lançou recentemente cinco 
novos mestrados executivos para 
ajudar na progressão de carreira dos 
profissionais, com início marcado para 
outubro de 2022. As candidaturas já se 
encontram abertas. 

MARTA PIMENTEL 
EXECUTIVE EDUCATION DIRECTOR DA NOVA SCHOOL OF BUSINESS 
AND ECONOMICS (NOVA SBE)

POR

Ana Rita Maciel 
RHmagazine
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do semestre pode ser reali-
zado à distância, com um 
acompanhamento online e 
uma agenda completamente 
personalizada. 

A que tipo de profissionais são 
direcionados os novos mestrados?
Estes mestrados têm uma 
particularidade: partem do 
pressuposto que os candida-
tos já têm uma experiência 
de trabalho consolidada e 
não partem do ponto zero, 
por isso, ao contrário do 
que se passa nos mestra-
dos tradicionais, é possível 
completá-los em apenas um 
ano. Para frequentar esta for-
mação, é necessário ter uma 
licenciatura anterior numa 
área relevante e, no mínimo, 
cinco anos de experiência 

PARA FREQUENTAR 
ESTA FORMAÇÃO,  
É NECESSÁRIO TER 
UMA LICENCIATURA 
ANTERIOR NUMA 
ÁREA RELEVANTE 
E, NO MÍNIMO, 
CINCO ANOS  
DE EXPERIÊNCIA 
LABORAL

Que expectativas poderá ter um 
aluno que conclua um destes cin-
co mestrados em relação a futuros 
vencimentos?
Para além de adquirirem 
novas competências que 
ainda não tinham, os alu-
nos vão ganhar a prática 
de aplicá-las no terreno, 
saindo com melhor prepa-
ração e com conhecimen-
tos bastante solicitados no 
mercado de trabalho. Estes 
mestrados trazem ainda 
uma certificação que pode 
ser importante para a pro-
gressão na carreira, abrindo 
também portas para cargos 
mais valorizados do ponto 
de vista da remuneração.

Para além do lançamento dos 
novos mestrados, que mais no-
vidades perspetivam nesta área 
para 2022?
Neste momento estamos a 
fortalecer o portefólio, tendo 
em conta aquilo que são ten-
dências atuais.

Continuamos muito foca-
dos no desenvolvimento de 
soft skills relevantes para o 
futuro da liderança, cruzan-
do-as com noções de saú-
de e bem-estar, como são 
exemplos programas como o 
Adam’s Choice e o Centro de 
Alto Rendimento de Lideran-
ça, desenvolvido em parceria 
com a Federação Portuguesa 
de Futebol. Para além disso, 
temos virado a nossa aten-
ção para a problemática da 
sustentabilidade, abordando 
temas como os Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentá-
vel, em formações como o 
Paradigm Shift e a Pós-gra-
duação em Desenvolvimento 
Sustentável. 

executivo de um MBA, sen-
do que ambos são realizados 
em apenas um ano letivo, é a 
aquisição e aplicabilidade de 
conhecimento. Se num MBA 
a componente letiva dura 12 
meses, num mestrado exe-
cutivo essa vertente dura 
apenas seis, para, no semes-
tre seguinte, ser aplicada no 
work project. 

É ainda importante refe-
rir que estes primeiros seis 
meses de programa são fei-
tos em regime pós-laboral, 
permitindo ao participante 
manter a sua agenda de 
trabalho e conectar as aulas 
com o seu dia a dia. O segun-

Campus da Nova School of 
Business and Economics 
(Nova SBE), em Carcavelos

laboral. No Mestrado Exe-
cutivo Avançado em Gestão, 
exige-se aos participantes 
que tenham pelo menos dez 
anos de experiência profis-
sional, devido ao maior nível 
de complexidade.
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Grupo Ageas Portugal inaugurou a sua sede 
– Ageas Tejo –, em Lisboa, e a equipa da 
RHmagazine foi conhecê-la. Com 17.400 
metros quadrados, distribuídos por 12 pi-
sos, o edifício conta com as habituais salas 
informais, reservadas, colaborativas e de 

reunião, às quais se juntam os espaços de lazer e de convívio, 
espaços exteriores, um rooftop e espaços mais direcionados 
para formação e eventos. O principal objetivo da construção? 
Fomentar a proximidade e o espírito de colaboração dos tra-
balhadores da empresa. O Ageas Tejo foi pensado, sobretudo, 
para ter em conta dois aspetos fundamentais: a sustentabili-
dade e as novas formas de trabalho. No que respeita à susten-
tabilidade, o edifício está preparado com tecnologia para gerir 
de forma eficiente os consumos de energia, água e produção 
de resíduos; relativamente às novas formas de trabalho, foi 
pensado para acolher os colaboradores num modelo de flex-
work e de free sitting, que permite a cada colaborador escolher 
o(s) espaço(s) onde pretende trabalhar durante os diferentes 
períodos do dia, de acordo com as suas necessidades. Sobre a 
nova casa, Inês Simões, Responsável de Comunicação, Marca 
e Cultura Organizacional do Grupo Ageas Portugal, diz: “Que-
remos que os colaboradores se sintam bem neste espaço, que 
tenham vontade de vir para o edifício por saberem que encon-
tram um ambiente inspirador, flexível, inovador, harmonioso 
e adaptado às suas necessidades. E estes fatores são cada vez 
mais essenciais enquanto energizante natural para despertar 
a criatividade e porque fomentam, acima de tudo, a felicidade 
das pessoas”.  

O

AGEAS 
TEJO
17 MIL METROS QUADRADOS  
DE EFICIÊNCIA ENERGÉTICA  
E FLEXWORK
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9 11

10

3 5

4

1. Entrada do edifício-sede

2. Espaço para refeições

3.  Restaurante, gerido pela 
empresa Café Joyeux

4.  Academia, espaço dedicado  
à formação dos colaboradores

5. Rooftop

6.  Inês Simões, Responsável  
de Comunicação, Marca  
e Cultura Organizacional 
do Grupo Ageas Portugal

7. Edifício Ageas Tejo

8. Lobby do edifício

9. Espaço para reuniões informais

10.  Horta coletiva para uso  
dos colaboradores.  
Os vegetais colhidos  
são utilizados nas refeições 
servidas no restaurante

11.  Open space com 
modelo free sitting
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MIGUEL LUÍS É O NOVO 
MARKETING AND EMPLOYER 
BRANDING MANAGER DA THE KEY 
TALENT PORTUGAL

 A The Key Talent Portugal reforça a sua equipa com a con-
tratação de Miguel Luís como Marketing and Employer Branding 
Manager – experiente profissional na área do MaRHketing, o 
“mix” de Recursos Humanos com Marketing, em Portugal, com 
mais de uma década de experiência como Diretor de Recursos 
Humanos, formador de Employer Branding e promotor da 
Comunidade de Employer Branding em Portugal. Com a 
integração de Miguel Luís, a The Key Talent passará a dispor de 
um dos principais especialistas do mercado nacional naquelas 
que são as suas áreas fundamentais de atuação.

JOANA TEIXEIRA 
ASSUME CARGO DE HEAD 
OF DIGITAL LEARNING  
NA CEGOC

EDUARDO CARIA  
É O NOVO DRH DO GRUPO 
AGEAS PORTUGAL

 Eduardo Caria foi nomeado responsável da área de 
Pessoas & Organização do Grupo Ageas Portugal, após 
exercer funções na área de Transformação & Eficiên-
cia da seguradora, desde 2020. Conta com cerca de 25 
anos de experiência diversificada em tecnologias de 
informação, áreas de negócio e de transformação, com 
conhecimento profundo da indústria seguradora. “Os 
nossos colaboradores são a chave para o nosso futuro 
e é com sentimento de responsabilidade e entrega que 
trabalharemos em conjunto para sermos um emprega-
dor de referência em Portugal”, refere Eduardo Caria.

WORTEN APRESENTA 
INÊS DE CASTRO  
COMO NOVA HEAD  
OF PEOPLE

 Com 16 anos de experiência na área 
de RH, Inês de Castro assumiu, no início 
de fevereiro, a Direção de Recursos 
Humanos da Worten. Até então, liderava 
os pelouros de Talent & Development 
e Culture Transformation & Change 
Management da mesma empresa, sendo 
responsável pelas áreas de employer 
branding, formação e desenvolvimento de 
carreiras, a nível ibérico. Inês de Castro 
é licenciada em Psicologia Social e das 
Organizações, pelo Instituto Superior de 
Psicologia Aplicada (ISPA).

 A CEGOC, empresa especializada 
nos setores da Formação, Consultoria, 
Recrutamento & Seleção e Coaching, 
anuncia Joana Teixeira como a nova 
Head of Digital Learning da organização. 
Este novo desafio irá permitir-lhe pensar 
em formas de humanizar a experiência 
formativa através de novas possibilidades 
de conexão e colaboração humana no 
contexto digital. Ao longo de mais de 10 
anos dedicados à utilização da tecnolo-
gia como suporte ao desenvolvimento 
de competências, Joana Teixeira 
acredita que a missão que agora 
abraça “vai muito para além da 
integração do digital nos processos 
de transformação do desenvolvi-
mento das pessoas”.
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