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Formação  
e inovação: o futuro 
das organizações 
começa aqui

C
Finalmente, destaco o artigo sobre a importância das 

entrevistas de saída como ferramenta estratégica na gestão 
de talentos. Aprender com os feedbacks dos colaboradores 
que deixam a empresa pode fornecer insights valiosos para 
melhorar a retenção e a satisfação das equipas. As experiên-
cias partilhadas pela Norauto, Veolia e Xerox ilustram quão 
diferentes abordagens podem ser eficazes na recolha de in-
formação crucial para a melhoria contínua das práticas de RH.

Não posso deixar de salientar ainda os artigos de boas 
práticas com a leitura dos quais se poderá inspirar como o da 
Solvay, Allianz, Workplace Options, Oddsgate, Steelcase, Ur-
ban Sports Club e Workwell.

Esperamos que esta edição da RHmagazine inspire e mo-
tive todos os nossos leitores a investir nas suas equipas, pro-
movendo um ambiente de trabalho onde a aprendizagem e 
o desenvolvimento contínuos são prioridades. Juntos, pode-
mos construir organizações mais resilientes e preparadas para 
os desafios do futuro.

Boa leitura!

aros leitores,

É com grande entusiasmo que apresenta-
mos a edição 153 da RHmagazine, onde 
destacamos o tema central a formação 

e o desenvolvimento, e como estes são a chave para a 
competitividade no futuro. A importância de investir con-
tinuamente na capacitação dos nossos colaboradores é o 
fio condutor que atravessa todos os artigos desta edição, 
começando pelo artigo de capa, passando pelas entrevis-
tas com líderes inspiradores e abordando questões cruciais 
como a retenção de talento e o bem-estar no trabalho.

O nosso artigo de capa revela a crescente necessidade 
de formação contínua no contexto atual de rápida evolu-
ção tecnológica e mudanças nas exigências do mercado 
de trabalho. De acordo com o relatório do World Econo-
mic Forum (2023), até 2027, seis em cada dez trabalha-
dores irão necessitar de formação, mas apenas metade 
têm atualmente acesso a essas oportunidades. Este dado 
enfatiza a urgência de criar estratégias eficazes de forma-
ção para preparar as equipas para os desafios futuros. O 
artigo explora diferentes abordagens e boas-práticas que 
podem ser adotadas pelas organizações para garantir que 
estão a investir corretamente no desenvolvimento das suas 
pessoas.

Nesta edição, apresentamos a entrevista com João 
Carreira, CEO da Critical Software, um líder carismático 
que partilhou connosco insights valiosos sobre liderança, 
inovação e a importância de uma visão estratégica focada 
nas pessoas.

Terá a oportunidade de descobrir a nossa entrevista 
cruzada com Carlos Figueiredo, DRH da Stef  e Carlos 
Courelas, DRH da Servier, ambos conselheiros editoriais 
desta revista, que proporciona uma visão sobre a formo 
como diferentes setores estão a enfrentar desafios comuns 
na gestão de pessoas. 

Noutra secção, Ana Tavares Leal, Heal of People and Cul-
ture, partilha connosco como a experiência do colaborador 
se está a tornar central na cultura do Santander Portugal. 

Saiba mais em rhmagazine.pt
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TUDO 
O QUE 
PRECISA 
SABER 
NO 
MUNDO 
RH

ntitulado “Generations 
Debate”, o estudo 
resulta da recolha 
de histórias, dados 
quantitativos e 
qualitativos de quatro 
gerações distintas, 
entre elas: os Baby 

Boomers (atualmente com 
77-59 anos), Gen X (58-43 
anos), Gen Y (42-27 anos) 
e Gen Z (18-26 anos).

A nível europeu, os dados do 
inquérito indicam que o “equilíbrio 
entre a vida profissional e 
familiar" é a prioridade máxima 
para todas as gerações, seguido 
de "ter um emprego seguro e 
duradouro". Outros aspetos como 
"melhorar os conhecimentos e 
as competências", "trabalhar 
numa organização que partilha 
os nossos valores" e "ter o 
controlo das tarefas profissionais" 
são fundamentais apenas para 
um terço dos inquiridos.

Entre as conclusões 
mais destacadas, o estudo 
revela que a geração Z é 
a mais empreendedora, 
comparativamente às gerações 
anteriores; um fenómeno que 
pode estar a ser influenciado 
pela economia dos criadores 
de conteúdos. Além disso, 
verifica-se uma mudança 
significativa na forma como 
as gerações interagem 
digitalmente, promovendo uma 
maior proximidade entre pares 
e tornando os espaços digitais 
locais mais propícios a discussões 
e recolha de informações. 

Em contrapartida, o escritório 
físico continua a ser relevante 
para a maioria dos inquiridos, 
apesar das mudanças provocadas 
pela pandemia e pelo aumento 
do trabalho remoto.

Apesar das diferenças 
geracionais, existe uma 
forte procura por parte dos 

Equilíbrio entre a vida 
profissional e pessoal é a 
prioridade em todas as gerações

A MAIZE, EMPRESA DE DESIGN ESTRATÉGICO PERTENCENTE AO GRUPO JAKALA, ELABOROU UM 
RELATÓRIO SOBRE A PERCEÇÃO DO TRABALHO ENTRE AS DIFERENTES GERAÇÕES.

B E M - E S TAR

profissionais de todas as idades 
para que as organizações prestem 
um maior apoio em diferentes 
períodos da sua vida ativa. Este 
facto reforça a necessidade de as 
empresas adotarem políticas de 
bem-estar e benefícios adaptadas 
à evolução das necessidades 
da sua força de trabalho.

“Generations Debate” foi realizado 
a partir de um inquérito a mais de 
2.000 pessoas, 500 de cada geração. 
Os inquiridos eram oriundos de 
cinco países europeus: Espanha, 
França, Itália, Alemanha e Suécia.

I
QUE A GERAÇÃO Z É A MAIS 
EMPREENDEDORA,
COMPARATIVAMENTE ÀS
ANTERIORES
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> Este processo dará lugar à 
atribuição do selo de Certificação 
da Academia da Felicidade 
que reconhecerá empresas e 
organizações que demonstram 
excelência em práticas de bem-
estar e felicidade organizacional.

“Num momento em que as 
pessoas são cada vez mais 
seletivas na escolha de seus 
empregadores, a parceria entre 
a KeepTalent Portugal e a 
Academia da Felicidade visa 
elevar os padrões de excelência 
nas organizações, incentivando 
práticas que promovam o bem-estar 

e a felicidade dos colaboradores", 
refere Sofia Mando, CEO da 
Academia da Felicidade. 

Pedro Ramos, CEO da KeepTalent 
Portugal, partilha da mesma 
opinião e destaca: "as empresas 
e organizações participantes 
terão uma oportunidade única de 
submeter as suas práticas internas 
para análise, com base na avaliação 
anónima dos seus colaboradores em 
diversas dimensões do bem-estar 
e da felicidade organizacional”.

A cerimónia de reconhecimento 
e celebração está marcada para 
o dia 4 de setembro, em Lisboa.

NOVO PROJETO 
RECONHECE EMPRESAS 
COM PRÁTICAS DE BEM- 
-ESTAR E FELICIDADE
A ACADEMIA DA FELICIDADE E A KEEPTALENT PORTUGAL 
ANUNCIAM O LANÇAMENTO DO PROCESSO DE INSCRIÇÃO 
NO ÍNDICE DE BEM-ESTAR E FELICIDADE.

CE RTI FI C AÇ ÃO

/ 07 NOW

ANDRÉ RIBEIRO PIRES

Chief Operating Officer da Multipessoal

> No momento político 
atual, muito se fala 
sobre a governação sem 
maioria e o impacto que 
essa configuração tem 
na tomada (ou não) de 
decisões efetivas quando 
pode não existir consenso. 

Na política, tal como nas 
empresas, as soluções não 
divergem na teoria e base: 
devem ser encontrados 
consensos através de 
negociações justas. Mas é 
neste exato modelo que 
surgem as questões sobre 
a capacidade de tomar 
decisões consensuais 
quando muitas das vezes 
a transformação vem com 
disrupção na sua forma e a 
quebra do preconceito na sua 
ação. Nesta circunstância, tal 
como na política, surgem os 
decretos em que em prol de 
um objetivo maior se define 
um caminho ou um programa. 
No entanto, em momento 
algum, deve ser ignorada a 
importância do envolvimento 
de todos os atores, o 
esclarecimento de todos os 
interessados e, acima de 
tudo, a emissão de sinais de 
que o novo caminho é feito 
com todos e para todos. 

Para quem lidera 
uma organização 
existe sempre esta 
preocupação de "não 
impor", mas se esta 
imposição tiver 
a forma de uma 
visão e for feita 
por via de uma 
liderança credível 
e comprometida, não 
existe receio que se 
possa sobrepor ou  
anular uma forma de 
transformação.

Consenso para  
a transformação

TENDÊNCIAS RH BY MULTIPESSOAL

NA POLÍTICA,  
TAL COMO NAS
EMPRESAS, AS 
SOLUÇÕES NÃO
DIVERGEM NA 
TEORIA E BASE:
DEVEM SER 
ENCONTRADOS
CONSENSOS 
ATRAVÉS DE
NEGOCIAÇÕES 
JUSTAS
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DESEMPENHO EM ESG 
INTEGRA CÁLCULO DA 
REMUNERAÇÃO,  
NA MAIORIA DAS EMPRESAS

> De acordo com o 
relatório "Anchoring ESG in 
Governance", cerca de 25% 
das organizações inquiridas 
possuem uma comissão 
de sustentabilidade no 
conselho de administração, 
enquanto 20% discute o 
tema através de comités que 
abrangem outros tópicos.

O estudo revelou também 
que quase metade das 
organizações planeia 
reportar de acordo com 
a Diretiva de Reporte de 
Sustentabilidade Corporativo 
(CSRD) para o ano financeiro 
de 2024, com cerca de 20% 
a prever fazê-lo em 2025.

Adicionalmente, pouco 
menos de metade das 
empresas inquiridas inclui 
tópicos ESG nos seus 
indicadores-chave de 
desempenho (KPI), e mais 
de um quarto incorpora-os 
nas análises de desempenho 
ao nível da gestão.

Os indicadores ESG são 
utilizados no cálculo da 
remuneração dos executivos 
na maioria das organizações 
abrangidas pelo estudo.  
Pouco mais de metade 
emprega-os para incentivos 
de curto prazo, e dois 
quintos para incentivos 
de longo prazo.

> O 3º Relatório Global de 
Consumo MARCO 2024, 
promovido pela MARCO em 
parceria com a Cint, revela 
que Portugal destaca-se 
também como o país onde 
os colaboradores estão 
mais insatisfeitos com o 
contexto laboral (43%).

Entre os 11 países que 
participaram no inquérito, 
Portugal lidera na preferência 
pelo regime híbrido (53%), 
com 30% dos portugueses 
a preferirem o trabalho no 
escritório e 17% a apontarem 
para o trabalho remoto.

PORTUGUESES LIDERAM 
NA PREFERÊNCIA PELO 
TRABALHO HÍBRIDO
SEGUNDO OS DADOS DIVULGADOS, 53% DOS 
PORTUGUESES PREFEREM O REGIME DE TRABALHO 
HÍBRIDO, CONTRA UMA MÉDIA GLOBAL DE 44%.

UM ESTUDO REALIZADO PELA KPMG, EM QUE FORAM 
ENTREVISTADOS 50 ESPECIALISTAS DE DEZ GEOGRAFIAS, 
CONCLUIU QUE A SUSTENTABILIDADE ESTÁ CADA VEZ 
MAIS PRESENTE NA AGENDA DAS ORGANIZAÇÕES.

TE N D Ê N CIA S

> O Barómetro Kaizen, um 
estudo semestral de opinião 
conduzido pelo Kaizen Insti-
tute em Portugal, identifica 
como principais desafios a 
atração e fidelização de talento 
e a transformação tecnológica.

Segundo 86% dos inqui-
ridos, as guerras e tensões 
geopolíticas são as maiores 
ameaças à economia nacional. 

Por sua vez, a atração e 
fidelização de talento (78%) e 
a transformação tecnológica 
(57%) são os principais desafios 
que as empresas esperam 
enfrentar a curto e médio 
prazo. No que diz respeito ao 
talento, 66% dos empresários 
já enfrentam escassez de mão 
de obra qualificada devido à 

66% dos empresários 
portugueses enfrentam escassez 
de mão de obra qualificada
O MAIS RECENTE BARÓMETRO KAIZEN INQUIRIU 
MAIS DE 220 GESTORES DE EMPRESAS ACERCA DA 
EVOLUÇÃO DA ECONOMIA E DO SEU NEGÓCIO.

PR I O R I DAD E

SUS TE NTAB I LI DAD E

No que respeita o equilíbrio 
entre a vida profissional e 
familiar, 70% dos inquiridos a 
nível mundial afirmam que a 
atual cultura de trabalho, ou 
as leis laborais nos respetivos 
países, estão a permitir alcançar 
um bom equilíbrio entre a 
vida profissional e familiar.

Este estudo é baseado num 
inquérito efetuado a uma amos-
tra total de 7.300 pessoas, de 11 
países (Brasil, França, Alemanha, 
Itália, México, Marrocos, Portugal, 
África do Sul, Espanha, Reino 
Unido e EUA), entre dezembro 
de 2023 e janeiro de 2024.

emigração de jovens licenciados.
Para assegurar o crescimento 

em 2024, os inquiridos destacam 
como principais prioridades o 
aumento da produtividade (72%), 
a melhoria da força de vendas e 
da experiência do cliente (48%) 
e o investimento em tecnologia 
e Inteligência Artificial (45%).
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> O relatório da Mercer 
Marsh Benefits, “People 
Risk 2024”, indica que a 
deterioração da saúde men-
tal, o aumento dos custos 
dos serviços de saúde e a 
escassez de talento estão 
entre os principais riscos.

O estudo classifica os riscos 
por probabilidade e severidade, 
de acordo com cinco principais 
pilares: mudança tecnológi-
ca e disrupção; liderança e 
práticas de gestão de pessoas; 
saúde, segurança e bem-estar; 
governance, compliance e 
finanças; ambiente, sus-
tentabilidade e proteção.

Os inquiridos classificaram a 
saúde mental como o segundo 
risco mais grave, seguindo à 
liderança ineficaz. Um outro 
dado é que mais de metade dos 
inquiridos na Europa acreditam 
que o aumento dos custos com 
a saúde e benefícios (55%), as-

sim como a escassez de talento 
(56%) podem ter um impacto 
significativo nas organizações.

Além disso, 52% dos 
inquiridos acreditam que as dis-
paridades entre a remuneração 
dos executivos e dos restantes 
colaboradores podem também 
ter um grande impacto nas or-
ganizações, sendo que apenas 
27% têm atualmente em vigor 
uma proposta de valor consi-
derada eficaz e bem definida.

Por outro lado, 40% dos 

inquiridos mostraram-se 
preocupados com o aumento do 
risco de ciberataques, resultado 
da falta de consciencialização 
para a cibersegurança, de 
desenho organizacional e de 
cultura, apenas 29% afirmaram 
ter atualmente uma cultura 
de cibersegurança eficaz.

“People Risk 2024” foi 
baseado nas opiniões de 
4.575 profissionais de 
Recursos Humanos e de 
risco a nível mundial.

> A sondagem global revelou que, 
apesar de uma melhoria na satisfação 
laboral nacional, Portugal é o terceiro 
país mais descontente da Europa e o 
décimo segundo a nível mundial.

O estudo mostrou que 64% dos portugue-
ses inquiridos estão satisfeitos com o seu 
trabalho, enquanto 20% estão insatisfeitos. 
Relativamente à remuneração, 45% dos 
inquiridos em Portugal estão descontentes, 
enquanto 39% demonstram satisfação.

Globalmente, dois terços (65%) dos 
trabalhadores estão satisfeitos com o seu 
emprego e 47% estão satisfeitos com 
a remuneração. As regiões com maior 
satisfação laboral incluem a Europa, os EUA, 
a Ásia Ocidental e a América Latina, com 
percentagens de satisfação a rondar os 70%.

Enquanto os países mais satisfeitos 
com a remuneração são as Filipinas (71%), 
o Afeganistão (70%), o Equador (69%), a 
Arábia Saudita (68%) e o México (67%).

SAÚDE MENTAL E LIDERANÇA 
INEFICAZ SÃO OS PRINCIPAIS RISCOS 
PARA COLABORADORES EUROPEUS

Portugal é o 
quinto país do 
mundo mais 
insatisfeito 
com a 
remuneração

A ANÁLISE FOI DIVULGADA 
PELA MERCER MARSH BENEFITS, 
CONSULTORA GLOBAL DE SAÚDE, 
BENEFÍCIOS E RISCOS PARA OS 
COLABORADORES E PARTE DA 
MARSH MCLENNAN (NYSE: MMC).

A ASSOCIAÇÃO GALLUP 
INTERNATIONAL (GIA) E 
DA INTERCAMPUS A NÍVEL 
NACIONAL, REALIZOU UMA 
ANÁLISE EM 45 PAÍSES NOS 
VÁRIOS CONTINENTES,  
ENTRE OUTUBRO  
E DEZEMBRO DE 2023.

A M E AÇ A S

> Publicado em celebração do Dia 
Internacional da Saúde Feminina, a 
28 de maio, o estudo revela que cerca 
de 40% dos portugueses (39,5%) 
experienciaram sintomas relacionados 
com a saúde mental no último ano.
A procura por apoio profissional em saúde 
mental é evidente, com aproximadamente 
30% dos portugueses a sentir necessi-
dade de procurar ajuda. No entanto, os 

dados indicam que as consultas de psico-
logia (10,3%) e psiquiatria (7,9%) estão 
entre as menos procuradas no Top 10, 
com os portugueses a dar prioridade às 
consultas de medicina geral (66,8%), saú-
de oral (42,3%) e oftalmologia (28,5%).
O relatório baseia-se numa amos-
tra de 801 inquiridos, com a reco-
lha de dados conduzida em 2023 
através de entrevistas online.

Mulheres são as que mais sofrem 
com problemas de saúde mental
ESTA É UMA DAS CONCLUSÕES DO ESTUDO "ESTADO DA SAÚDE GERAL DA 
POPULAÇÃO PORTUGUESA", REALIZADO PELA MARKTEST PARA A MEDICARE.

G É N E RO

SAL ÁR I OS
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Relatório do World Economic Forum (2023) aponta que 
até 2027 seis em cada dez trabalhadores irão necessitar 
de formação, mas apenas metade dos trabalhadores têm 
atualmente acesso a oportunidades de formação adequa-
das. Esta previsão reflete as rápidas mudanças no merca-
do de trabalho, onde a automação e a digitalização estão 
a transformar a natureza do trabalho em todos os setores.

Torna-se essencial compreender duas abordagens-chave para o 
desenvolvimento de competências: upskilling, isto é, competências 
que eu adquiro para melhorar a minha performance, ou reskilling: 
aquisição de novas competências para desempenhar uma nova função 
(Li, 2022). No entanto, abordar upskilling e reskilling de forma isola-
da pode resultar em abordagens fragmentadas com elevados custos 
financeiros para a organização. É fundamental que se adote uma abor-
dagem holística e estratégica para o desenvolvimento de competências 
dentro da organização.

Para desenvolver e requalificar pessoas na sua organização, é essen-
cial ter uma visão clara sobre as competências necessárias para enfrentar 
os desafios atuais e futuros e quais aquelas que se estão a tornar obsoletas. 

A Gestão de Pessoas, por exemplo, tem vindo a alterar a natureza do 
seu trabalho com cada vez mais ferramentas de automação utilizadas 
para tarefas administrativas. Estas mudanças colocam em causa mui-
tas das tarefas e competências centrais inerentes aos profissionais de 
Recursos Humanos, que hoje passam a ser cada vez mais secundárias. 
Por outro lado, emergem outras que necessitam de ser aperfeiçoadas. 
Importa pensar, quais as competências que tenho na minha organiza-
ção e necessito de desenvolver e quais aquelas que ainda não existem, 
mas que serão necessárias?

Competências em ascensão
No caso dos profissionais de RH, 
quais serão as competências que 
emergem como mais relevantes? 

Competências digitais que 
permitam o profissional gerir da 

O

ABORDAR UPSKILLING E RESKILLING DE FORMA ISOLADA 
PODE RESULTAR EM ABORDAGENS FRAGMENTADAS  
COM ELEVADOS CUSTOS FINANCEIROS PARA  
A ORGANIZAÇÃO

POR ROSÁRIO CRAMEZ 
Professora da Universidade Lusófona

Desenvolver uma estratégia eficaz 
para o upskilling e reskilling

Capacitar as pessoas 
para o futuro

melhor forma softwares de gestão 
e plataformas. People analytics: 
capacidade de analisar dados, 
compreender tendências e melho-
rar processos. Gestão da experiên-
cia do colaborador, ser capaz de 
trabalhar de uma forma contínua 
o ambiente de trabalho do cola-
borador tornando-o estimulante, 

Rosário Cramez, 
Professora na 
Universidade 
Lusófona
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COMPETÊNCIAS EMERGENTES: 
COMPETÊNCIAS DIGITAIS, 
PEOPLE ANALYTICS, GESTÃO DA 
EXPERIÊNCIA DO COLABORADOR 
E AS SOFT SKILLS

positivo e ético. E claro, trabalhar 
as soft skills como a empatia, li-
derança, relacionamento inter-
pessoal, gestão de conflitos e ne-
gociação, competências cada vez 
mais críticas e fundamentais a um 
trabalho cada vez mais complexo 
e em rede.

Analisar o gap entre as com-
petências demonstradas e as 
competências necessárias é um 
primeiro passo importante que 
deve ser feito individualmente 
para cada elemento da organiza-
ção. Desenvolver e requalificar 
pessoas, envolve por um lado uma 
liderança eficaz, assente numa 
comunicação direta, empática e 
transparente. E por outro, a mo-
tivação, adaptação, flexibilidade 
e autoconhecimento de todos. 
Envolver as pessoas e a liderança 
neste processo é fundamental.

as melhores formas de os atingir, 
em alguns casos fará sentido a 
participação em projetos trans-
versais da empresa, rotação de 
postos de trabalho, aprendiza-
gens por pares, em outros sessões 
de mentoring ou coaching, em 
outros participação em ações de 
formação estruturadas ou ainda 
microcredenciais oferecidas pe-
las Universidades.

As microcredenciais cons-
tituem-se por experiências de 
aprendizagem de curta duração, 
que permitem a aquisição de 
competências adaptadas a uma 
sociedade e ao mercado de tra-
balho em rápida mudança. As 
mesmas são reconhecidas a ní-
vel europeu, o que significa que 
as competências adquiridas são 
valorizadas e reconhecidas em 
diferentes países da União Euro-
peia. Este reconhecimento facili-
ta a mobilidade profissional e au-
menta as oportunidades de car-
reira para os indivíduos (Council 
of the European Union, 2022).

E claro, criar objetivos im-
plica sempre monitorizá-los. Em 
matéria de upskilling e reskilling 
não funciona de uma forma dife-
rente.  No momento em que de-
finimos objetivos e um plano de 
ação, há questões fundamentais 
que devem ser colocadas: Como 
garantimos a transferência de 

Após o diagnóstico, importa 
pensar na metodologia, e exis-
tem diversas formas que nos per-
mitem adquirir novas competên-
cias. Fará sentido circunscrever 
esse momento em horas de for-
mação, sejam estas presenciais 
ou à distância? 

É importante definir peque-
nos objetivos de aprendizagem e 

APRENDER A UTILIZAR  
UMA NOVA FERRAMENTA OU ADQUIRIR 

UM NOVO CONHECIMENTO PODE SER 
DESAFIADOR, MAS O VERDADEIRO 

DESAFIO RESIDE EM TRANSFORMAR A 
NOSSA MENTALIDADE
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conhecimento? Como avalio a 
alteração de comportamentos? 
Como avalio a diferença nos re-
sultados alcançados? 

Mentalidade: o mais  
importante
Falar em mudança, em desapare-
cimento de postos de trabalho e na 
criação de outros, sem enquadrar, 
orientar e motivar pode ter conse-
quências para aqueles que veem as 
suas competências como cada vez 
mais substituíveis pela Inteligência 
Artificial. Especialmente tendo em 
consideração que Portugal é um 

país culturalmente avesso à mu-
dança (Hofstede, 2024).

Upskilling e reskilling não é só 
uma questão organizacional, mas 
também política, económica, so-
cial. É uma questão complexa que 
requer o envolvimento e o compro-
misso de todos. Os colaboradores 
que assumem uma postura passi-
va perante o seu desenvolvimento 
enfrentarão graves problemas  no 
que concerne à sua empregabili-
dade. Por outro lado, organizações 
que não procuram adaptar os seus 
modelos de liderança e que não 
procuram investir na gestão de 
carreiras dos seus colaboradores 
começam a deixar de ter a capaci-
dade de atrair e reter talento, o que 
implica sérios entraves ao desen-
volvimento do seu negócio.

É IMPORTANTE DEFINIR  
PEQUENOS OBJETIVOS DE 
APRENDIZAGEM E AS MELHORES 
FORMAS DE OS ATINGIR

Uma nova forma de trabalho 
que exige cada vez uma maior fle-
xibilidade, adaptabilidade, conhe-
cimento e responsabilidade por 
parte de todos os intervenientes.

Pensar de forma sistémica e 
holística exige uma mudança de 
mentalidade. Aprender a utilizar 
uma nova ferramenta ou adqui-
rir um novo conhecimento pode 
ser desafiador, mas o verdadeiro 
desafio muitas vezes reside em 
transformar a nossa mentali-
dade. É essa mudança que nos 
permite desenvolver a predispo-
sição, a resiliência e a motivação 
necessárias para aprender e de-
saprender ao longo da vida.

Termino, levantando a se-
guinte questão: quantos de nós 
não frequentamos longos progra-
mas curriculares que em nada se 
traduziram no aumento do nosso 
desempenho profissional?

Upskilling e reskilling não 
se traduzem na aquisição de for-
mações e certificados, estes são 
apenas alguns meios que, quando 
estruturados e pensados de forma 
coerente, irão contribuir para uma 
evidente evolução das compe-
tências que nos permitem atingir 
mais resultados e gerar crescimen-
to individual e organizacional. 
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omo a ATEC antecipa as 
necessidades de quali-
ficação?
Ao longo dos nossos 
20 anos de existência 
temos encetado várias 
parcerias com o teci-

do empresarial, as comissões 
setoriais e  associações, com 
o objetivo de estar a par das 
mudanças tecnológicas e das 
necessidades de qualificação do 
mercado, tentando, desta for-
ma, apoiar e antecipar as neces-
sidades das empresas. 

Por outro lado, como é co-
nhecido, paralelamente à for-
mação para o setor empresarial, 
a ATEC também desenvolve for-
mação profissional para jovens e 
adultos, colocando anualmente 
centenas de formandos em es-
tágio curricular, em mais de 300 
empresas parceiras. Esta ligação 
com as empresas permite-nos 
criar um diálogo contínuo.

A análise de dados e ten-
dências de mercado através de 

C

POR BÁRBARA FANGUEIRO      
RHmagazine

Nos 20 anos da 
sua existência, o 
Diretor Geral da 
ATEC - Academia de 
Formação fala-nos do 
papel da instituição, 
dos seus programas 
e de como poderá  
evoluir a qualificação 
no seu todo: dos 
formatos adotados aos 
incontornáveis reskilling 
e upskilling.

Diretor Geral da ATEC - Academia de FormaçãoJOÃO CARLOS COSTA

João Carlos Costa, 
Diretor-geral ATEC

Tentamos apoiar e antecipar  
as necessidades das empresas

estudos tem sido outra fonte de 
informação fundamental. Em 
2021 desenvolvemos um estudo 
sobre a qualificação e requa-
lificação em Portugal, o qual 
contou com a resposta de mais 
de 250 empresas, que identifi-
caram três eixos de formação 
como sendo prioritários para 
a melhoria da atividade da sua 
empresa, nomeadamente: Eixo 1 
das soft skills, como a liderança; 
Eixo 2 da componente técnica, 
com destaque para a automação 
e TI industrial; Eixo 3 da melhoria 
contínua. Em 2022, explorámos 
as necessidades de qualificação 
ao nível da liderança operacional 
com o lançamento do estudo 
“Retrato da Liderança Operacio-
nal nas Empresas Portuguesas”, 
que nos permitiu ajustar os 

programas de formação para 
este grupo alvo. Em 2023, numa 
iniciativa conjunta com a APMI e 
a CIE, desenvolvemos um estu-
do para perceber a importância 
dos profissionais de manuten-
ção nas empresas portuguesas, 
estudo que abrangeu mais de 
6 mil profissionais. Estes estu-
dos permitem-nos perceber as 
necessidades de qualificação, 
atuais e futuras, das empresas, 
lançando as linhas orientadoras 
para a criação e reformulação 
dos atuais programas e percur-
sos formativos.

Em que formatos são desen-
volvidos os programas de for-
mação? 
Embora os nossos programas 
sejam na sua grande maioria 



A ATEC
› �A ATEC NASCEU 

EM DEZEMBRO DE 
2003 DA JUNÇÃO DE 
FORÇAS DOS SETORES 
PRIVADO (Volkswagen 
Autoeuropa, Siemens, 
Bosch Termotecnologia 
e Câmara de Comércio e 

Indústria Luso- Alemã) 
e público (Instituto de 
Emprego e Formação 
Profissional), na figura 
de uma associação 
de formação. Hoje 
designada “Academia de 
Formação”, continua a 

centrar a sua atividade 
no desenvolvimento 
de cursos de formação 
profissional financiados 
para jovens e adultos e 
de cursos de formação 
profissional contínua 
para ativos empregados.

A IMPORTÂNCIA 
DOS TÉCNICOS DE 
MANUTENÇÃO
› �A ATEC DESENVOLVEU EM FINAIS DE 2023, EM 

PARCERIA COM A APMI – ASSOCIAÇÃO PORTUGUESA 
DE MANUTENÇÃO E GESTÃO DE ATIVOS E COM A 
CIE – COMUNICAÇÃO E IMPRENSA ESPECIALIZADA, 
o estudo sobre “A Importância dos Técnicos 
de Manutenção nas Empresas Portuguesas”. 
A análise constatou que 96% das empresas 
inquiridas preveem dificuldades na disponibilidade 
destes profissionais no futuro, sendo que 82% 
não consideram que a IA os substitua. 65% 
consideram que os profissionais de manutenção 
não estão preparados para incluir ferramentas 
nascidas da revolução digital no seu dia a dia.
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TEMOS VINDO A DESENVOLVER  
VÁRIOS PROGRAMAS DE FORMAÇÃO  
E CONSULTORIA, COM MATRIZ AJUSTÁVEL 
À EMPRESA E AOS SEUS COLABORADORES

presenciais, devido ao seu cariz 
técnico e colaborativo, disponi-
bilizamos um alargado conjunto 
de opções, que se ajustam aos 
diferentes formandos, às especi-
ficidades da formação a desen-
volver e aos objetivos específicos 
a alcançar. O formato pode 
variar entre o presencial, e-lear-
ning, b-learning, live training, 
flash training (formato digital de 
curta duração para focar um 
tema específico) ou o compro-
misso de vários formatos para 
alcançar os melhores resultados.

Como é que a ATEC apoia as 
empresas em termos de progra-
mas de upskilling & reskilling? 
Os programas de requalificação 
(upskilling) e reconversão 
(reskilling) assumem-se como 
cruciais na adaptação das 
empresas às novas tecnologias, 
tendências e alterações do 
mercado. Enquanto entidade 
formadora, o nosso propósito 
é apoiar as empresas a 
capacitar e preparar as suas 
equipas para enfrentar desafios 
emergentes e acompanhar as 
transformações dos diferentes 
setores de atividade. 

Neste sentido, temos vindo 
a desenvolver vários programas 
de formação e consultoria, com 
matriz ajustável à empresa e aos 
seus colaboradores, com foco 
nas áreas ligadas à produção 
e manutenção, liderança 
operacional, melhoria contínua 
e diversidade & inclusão.

Na área da liderança 
destacamos o programa 
Passaporte Liderança® 
destinado à preparação e 

Como perspetiva  o futuro do 
trabalho em relação ao desen-
volvimento de competências e 
à formação?
Para que as entidades de for-
mação se preparem adequa-
damente para as necessidades 
futuras do mercado de trabalho, 
devem adotar uma abordagem 
proativa, resiliente e adaptativa 
em relação ao desenvolvimento 
de competências e à formação. 
Desde logo, o alinhamento com 
as tendências do mercado é fun-
damental, trabalhar a personali-
zação da aprendizagem, integrar 
novas tecnologias como sejam a 
Inteligência Artificial, a Realidade 
Virtual e Aumentada, flexibilizar 
formatos de aprendizagem, e 
fomentar a aprendizagem ao 
longo da vida.  A aposta em solu-
ções digitais de aprendizagem de 
elevada qualidade constituem-se 
como essenciais numa perspe-
tiva de melhorar continuamente 
a experiência de aprendizagem 
dos participantes e na prossecu-
ção destes objetivos.

Outro dos aspetos que nos 
parece fundamental é investir 
na qualificação das nossas 
equipas, tanto ao nível da 
tecnologia e dos processos, mas 
também, ao nível pedagógico 
e andragógico, potenciando 
a utilização das metodologias 
mais adequadas em sincronismo 
com as ferramentas digitais 
que potenciem os melhores 
resultados. 

desenvolvimento de chefias 
operacionais. Para as áreas 
de manutenção e produção, 
o ReInventing People, o qual 
responde, por um lado, à 
necessidade de upskilling de 
colaboradores internos com 
novas competências e ao 
reskilling de colaboradores 
não especializados, por outro 
ao recrutamento de novos 
técnicos e ao seu onboarding 
na empresa, tem-se assumido 
como uma solução primordial. 
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pskilling e reskilling 
entrou no léxico da 
capacitação e desen-
volvimento de pes-
soas. Não é estranho 
a este fato os desafios 
que se têm perfilado 

da transição digital e verde. 
Mas é um processo que se tem 
pautado de forma recorrente, 
dadas as evoluções que têm 
acontecido ao longo dos anos. 
Hoje, mais que nunca, sabe-se 
que há que acelerar o que po-
demos apelidar de movimento 
de upskilling e reskilling dentro 
da força de trabalho da gene-
ralidade das organizações. Em 
termos simplistas, aprimorar 
as competências dentro das 
atuais atribuições e aumentar, 
reconfigurando-as, para novos 
desafios acaba por ser o lema 
no mundo laboral.

Mas este movimento acon-
tece tão só em prol de mais e 
melhores resultados, em via 
da tão propalada melhoria 
da produtividade e, conse-
quentemente, lucro que daí 
advém? Sim, mas muito mais 
que isso. Há todo um conjun-
to de fatores de vida que são 
cada vez mais apreciados por 
quem exerce a sua profissão: 
é o direito à aprendizagem, à 
participação ativa nos desafios 
atuais e, inequivocamente, a 
um bem-estar que passa por se 

os correlacionados com a 
automação e a Inteligência 
Artificial. 

É precisamente neste ca-
minho a reflexão que fazemos 
dentro do ISQ Academy. Além 
dos nossos indicadores in-
ternos, trabalhamos sobre os 
estudos e os respetivos indica-
dores de mercado. Em especial 
os correlacionados com o fu-
turo do trabalho. Sentimo-nos 
claramente obrigados, e acima 
de tudo comprometidos, em 
participar num compromisso 
que mantenha ativas as pes-
soas, mas mais que isso, que 
permita, também que possam 
desenvolver a sua carreira. 
Para além de ser uma questão 
comum, no trabalho conjunto 
que fazemos com os nossos 
clientes e parceiros, percebe-
mos o mesmo que a levantada 
no Fórum Económico Mundial, 
em Davos: Como vamos pre-
parar o nosso capital humano 
para os desafios em curso e os 
que se avizinham?

Não se trata de obtermos 
respostas certas ou erradas. É 
obter tão só a resposta: existe 
uma necessidade de reciclagem 
permanente, utilizando uma 
expressão claramente ambien-
tal, mas que tem um âmbito 
genérico – pretende-se sempre 
que todos melhorem a resposta 
às solicitações de mercado, 
derivado de um mundo em 
constante mudança. Não inte-
ressa muito se a aprendizagem 
se faz presencialmente, virtual-
mente, seja qual for a metodo-

U

NÃO SE TRATA DE OBTERMOS 
RESPOSTAS CERTAS OU ERRADAS.  
É OBTER TÃO SÓ A RESPOSTA: 
EXISTE UMA NECESSIDADE  
DE RECICLAGEM PERMANENTE

encontrar devidamente 
informado e prepara-
do, logicamente mais 
motivado. 

Pode-se aprofundar 
a diferença entre estes 
dois conceitos, pois a 
mesma está profundamente 
enraizada no objetivo supremo 
da formação profissional. Se 
no upskilling a aposta é fazer 
mais e melhor na respetiva área 
de conhecimento, o reskilling 
acaba por ter uma possível 
orientação para a recolocação 
em uma nova função. Neste 
caso, vamos a números que nos 
permitem ter uma ideia clara 
sobre o que deve ser refletido. 
De acordo com o McKinsey 
Global Institute, cerca de 375 
milhões de profissionais (mais 
ou menos 14% da força de 
trabalho a nível global), estima-
se que podem alterar o seu 
trabalho atual nos anos mais 
próximos, logicamente que 
por via dos grandes temas do 
momento: transição digital e 
verde, e muito especificamente 

Upskilling e reskilling: aprender,
desaprender e reaprender…  
mas humanizando!
ANTÓNIO SARAIVA 
Business Development Manager do ISQ Academy 



Saiba mais em rhmagazine.pt

/ 17OPINIÃO / TEMA DE CAPA

JULHO / AGOSTO 2024  RHM

António Saraiva, 
Business 
Development 
Manager do 
ISQ Academy

logia ou canal de aprendizagem 
utilizado. Sabemos, tão só, que 
lifelong learning não é apenas 
uma moda ou uma expressão, 
é acima de tudo um Propósito. 
E que terá, e será, um propósito 
de vida. Como diria Alvin Tof-
fler, “os atuais analfabetos, são 
aqueles que perderam a capaci-
dade de aprender, desaprender 
e reaprender”. No fundo, há que 
se ganhar uma lógica de flexi-
bilidade constante para se obter 
conhecimento. 

MESMO UM MUNDO 
ALTAMENTE DIGITAL 
REQUER APRENDER 
A PENSAR, AGIR E 
EVOLUIR, COM UMA 
FORTE ANÁLISE CRÍTICA 
DO AMBIENTE QUE NOS 
RODEIA 

Tudo é novo e tudo é ob-
soleto de um momento para 
o outro. Por isso a exigência 
de aprendizagem contínua e 
constante. A experiência de 
capacitação requer acima de 
tudo aprendizagem de maior 
profundidade. Mesmo num 
mundo altamente digital re-
quer aprender a pensar, agir e 
evoluir, com uma forte análise 
crítica do ambiente que nos ro-
deia. É importante, sem dúvida, 
existir um mindset digital, em 

que percebamos o exponencial 
que, por exemplo, a Inteli-
gência Artificial aporta, assim 
como abandonar o caráter 
linear no qual fomos ensinados 
durante anos. Mas para isso, há 
uma primeira etapa importante: 
conhecermos que existe um ci-
clo, certamente non-stop, que 
vai rodando entre o aprender e 
o desaprender, remetendo-nos 
para equilíbrios, também, entre 
o upskilling e o reskilling, ao 
longo da vida profissional. 

As discrepâncias entre 
as competências que as 
pessoas têm e as necessárias 
para a nova realidade é 
considerado crítico. É preciso 
gerar uma forte combinação 
entre pessoas qualificadas e 
adaptáveis, alinhadas com uma 
cultura organizacional forte 
e padrões comportamentais 
orientados para um propósito, 
mesmo perante um contexto 
de incerteza. Há um mundo 
repleto de oportunidades 
construídas por via da 
automação, análise de dados, 
inteligência artificial e outras 
tecnologias emergentes. No 
ISQ Academy, aprendemos 
que para se garantir bons 
resultados e produtividade, 
há uma intensa necessidade 
de reskilling, mas em que a 
humanização do ambiente de 
trabalho não pode, nem deve, 
passar ao lado, incluindo o 
bem-estar das pessoas. 
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ecrutar é cada vez mais 
difícil. O número de pro-
fissionais qualificados a 
abandonar o país continua 
a aumentar e desde mais 
cedo. Mas hoje temos em 

Portugal uma oferta de emprego 
mais diversificada e a novidade 
do trabalho remoto permite que 
muitos residentes possam traba-
lhar para empresas estrangeiras, 
a partir de casa, o que torna os 
salários das empresas portu-
guesas ainda menos atrativos. 
Temos ainda a inflação, o valor 
das rendas e os preços das casas 
a afastar as pessoas dos centros 
das cidades.

Neste contexto, a retenção 
de talento e a aposta na mul-
tidisciplinaridade dos recursos 
é cada vez mais importante 
e, para que isso aconteça, é 
fundamental que se invista na 
formação contínua das equipas 
através de soluções eficazes 
a qualificar ou requalificar o 
capital humano das empresas, 
com formações técnicas e efi-
cientes que permitam acompa-
nhar a velocidade de evolução 
do mercado e da tecnologia. 
Um bom nível de inglês con-
tinua a ser fundamental, entre 
outras coisas, para prosseguir a 
aprender e desenvolver talento.

No Wall Street English, no-
tamos um aumento da procura 
por soluções de formação 

de colaboradores maiores, 
100% online e com formatos 
de aprendizagem flexíveis e 
dinâmicos que se adaptem às 
diferentes agendas e níveis de 
inglês dos colaboradores. O 
nosso método de ensino blen-
ded e flipped, que tira proveito 
da tecnologia através de aulas 
multimédia, somada do acesso 
aos professores, agora também 
em ambiente digital, permite-
-nos responder a estes pedi-
dos, que se querem ágeis, user 
friendly, facilmente acessíveis 
e personalizados, centrados na 
evolução do aluno e de forma 
mensurável para os gestores 
de recursos humanos ou de 
formação. Com a pandemia, 
mudámos a nossa forma de 
trabalhar e, portanto, as aulas 
têm de ser acessíveis no es-
critório, a partir de casa ou do 
estrangeiro – o 100% online/
remoto veio para ficar e tem 
sido a solução mais procurada, 
com bons resultados. Mas cada 
empresa tem necessidades e 
preferências diferentes e, para 
nós, é importante dar opção de 
escolha para que decidam se 
preferem aulas presenciais, on-
line ou ambas, alternadamen-
te.  A nossa equipa, para além 
da formação base em inglês, 
aposta no desenvolvimento de 
soluções personalizadas que 
criem valor às empresas, ofe-
recendo conteúdos didáticos 
adaptados aos seus negócios, 
replicáveis internamente e de 
forma sustentável para a sua 
formação interna futura. 

R

CADA EMPRESA TEM NECESSIDADES 
E PREFERÊNCIAS DIFERENTES  
E, PARA NÓS, É IMPORTANTE DAR 
OPÇÃO DE ESCOLHA PARA QUE 
DECIDAM SE PREFEREM AULAS 
PRESENCIAIS, ONLINE OU AMBAS, 
ALTERNADAMENTE

em inglês. Começam a ser 
cada vez menos os pedidos 
por aulas privadas, em sala 
de aula com professor, para 
quadros superiores, e aumen-
tam os pedidos para volumes 

O inglês como base para o 
desenvolvimento e retenção  
de talento

Diogo Reis 
Pereira,  Diretor de 
Marketing do Wall 
Street English

DIOGO REIS PEREIRA 
Diretor de Marketing do Wall Street English
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digitalização dos 
negócios e do 
trabalho trouxe 
para a ribalta o 
people analytics 
enquanto ferramenta 
estratégica na 

utilização de dados 
estatísticos e análises para 
melhorar e otimizar a gestão 
dos recursos humanos das 
organizações.

Quisemos saber como 
empresas de diferentes 
setores estão a avançar na 
utilização dos seus dados 
de RH para tomar melhores 
decisões de negócio. 

Atualmente, a ADP 
conta com mais de 60 mil 
empregados, gere mais de 
1 milhão de clientes a nível 
mundial e é responsável 
pelo processamento de 
mais de vários milhões de 
vencimentos no mundo 
inteiro. “No processamento 
salarial estão quase todos os 
dados dos recursos humanos. 
Desde a idade, se são casados, 
os impostos, se têm filhos, 
etc.. Isto dá-nos uma enorme 
quantidade de dados que 
trabalhamos para os nossos 
clientes terem informação 
sistematizada para as tomadas 

empresas, o Grupo ETE esteve 
focado numa primeira fase 
em implementar um único 
sistema de normalização 
de informação num grupo 
que operava com diferentes 
sistemas de RH.  Com este 
desafio ultrapassado, Eric 
Teixeira explicou: “Podemos 
começar a construir modelos 
de gestão de dados e este ano 
estamos a implementar um 
sistema de people analytics. 
Foi um projeto muito complexo 
porque, no nosso caso, trata-
-se de uma atividade com 
contratos coletivos e muitas 
regras de trabalho. Neste 
momento, já o concluímos e 
estamos a criar informação 
para a gestão e para os 
colaboradores”.

Na Sociedade Central 
de Cervejas e Bebidas, o 
processo tem sido também 
de uniformização, conforme 
referiu Sónia Tomás: “estamos 
com uma grande aposta no 
desenvolvimentos dos skills 
analíticos das nossas pessoas e 
no reforço da cultura de tomada 
de decisão com base em 
dados dentro da organização. 
Tem sido uma aposta não só 
a nível nacional na Central 
de Cervejas, como a nível 
Internacional, na Heineken. 
À semelhança do grupo ETE, 
também passámos por um 
processo de consolidação de 
sistemas de recursos humanos. 
Consolidamos mais de 60 
sistemas de recursos humanos 
diferentes num único sistema 
e temos estado a fazer a 
consolidação da qualidade de 
dados e a capacitar as nossas 

A

“NO PROCESSAMENTO SALARIAL 
ESTÃO QUASE TODOS OS DADOS 
DOS RECURSOS HUMANOS. DESDE 
A IDADE, SE SÃO CASADOS, OS 
IMPOSTOS, SE TÊM FILHOS, ETC..”
ANTÓNIO DA SILVA, ADP

POR ISA AMARAL 
RHmagazine

People analytics – O poder dos dados 
na gestão de pessoas

de decisões”, sublinha o 
Diretor Comercial da ADP, 
António da Silva.

O responsável sublinhou 
que nos Estados Unidos a 
partilha destes dados é mais 
simples, enquanto na Europa é 
mais complicado por causa do 
RGPD. Mas a ADP está a testar 
em França a forma de obter a 
autorização para divulgação 
de grandes tendências de RH 
por parte dos clientes através 
de uma cultura de partilha 
de informação. O objetivo é 
estender a outros mercados 
e poder fornecer dados 
qualificados sobre diferentes 
mercados.

Uniformizar e sistematizar
O primeiro desafio que as 
empresas enfrentaram foi 
o de uniformizar os seus 
sistemas. Formado por 46 

A RHmagazine, em parceria com a ADP, organizou um encontro 
com onze líderes de RH/especialistas na área tecnológica para estes 
partilharem e debaterem as suas experiências na aplicação de people 
analytics nas respetivas organizações. O hotel Pestana Palace em Lisboa 
foi o local escolhido para reunir responsáveis da área de RH e tecnologia 
da Central de Cervejas, Grupo ETE, Noesis, The Navigator Company, CTT, 
Worten, Celfocus/Novabase, NOS e Oracle.
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pessoas para trabalharem os 
dados de forma mais ágil e 
retirar insights para o negócio. 
Já estamos a fazer alguma 
partilha com os nossos  
gestores de pessoas e a colher 
frutos disso”. 

A responsável de HR 
Operations, Rewards & 
Analytics da Central de 
Cervejas assinalou também 
que “a informação ainda não 
está toda consolidada num 
único sistema e  tem sido uma 
grande aposta trabalhar na 
modernização tecnológica e 
na integração da informação 
para ter uma maior agilidade na 
produção desta”. 

“Já conseguimos fazer 
dashboards do nosso programa 
de incentivos de vendas e a 
análise do atingimento de re-
sultados dos Key Performance 

de tempos das suas equipas e 
com isso conseguirem um me-
lhor planeamento de recursos 
e um aumento de produtivida-
de”, ilustrou Sónia Tomás.

O grupo CTT vive também 
um processo de transição para 
a concentração de toda a infor-
mação dos recursos humanos 
no SAP SucessFactors e para 
evitar a obsolescência dos da-
dos vai lançar uma campanha 
para promover a atualização 
dos mesmos, que poderá ser 
efetuada na app da empresa 
ou no sistema. Patrícia Durães 
considerou que o maior desa-
fio é a “estabilização dos dados 
e a qualidade da informação 
colocada no sistema”.

Na linha da frente
As empresas de comunicação 
e IT são as que iniciaram mais 

Indicators (KPI), que permite in-
formar a tomada de decisão do 
plano de incentivos do próximo 
ano. Na área da produtividade 
e de planeamento de recursos 
desenvolvemos dashboards 
para os gestores de pessoas 
poderem acompanhar a gestão 

11
› �Líderes de diferentes áreas 

organizacionais partilharam as suas 
experiências na aplicação de people 
analytics na empresa onde exercem 
funções

O Pestana Palace 
recebeu responsáveis 
de IT e de RH para 
o debate sobre 
os desafios de 
People Analytics



JOÃO TIAGO 
MARTINS 
Noesis 

• �“A AI não é para 
substituir as pessoas, 
é para as pessoas 
poderem fazerem 
aquilo em que são 
boas, que é a pensar.”

PATRÍCIA DURÃES 
CTT 

• �“Queremos ter um 
chatbot para os 
colaboradores. Já 
temos a Helena, o 
nosso chatbot com IA 
Generativa para os 
clientes, mas também 
queremos implementar 
um para colaboradores.”
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cedo a aplicação da gestão de 
dados às pessoas. 

Na NOS - até pela natureza 
da atividade -, houve desde a 
sua origem “uma maturidade 
muito grande a trabalhar dados, 
sobretudo os dos clientes”, 
destacou Carlos Gato. “Por 
volta de 2016/17, começamos 
a trabalhar em alguns projetos 
mais avançados para tentarmos 
materializar dados e fazer 
algumas análises. O que é que 
nos ajudou bastante? A gestão 
da pandemia. Ou seja, teríamos 
tido uma grande dificuldade se 
não tivéssemos tanta certeza 
de que tínhamos um modelo 
de informação bem construído 

para justificar as decisões 
que estávamos a tomar. 
Estas decisões acabaram 
por conseguir estabilizar o 
modelo de trabalho que temos, 
monitorizar, acompanhar 
e garantir que continue a 
contribuir positivamente na 
produtividade, qualidade e 
para um ambiente positivo”, 
concluiu.

Há muito que os “RH são 
parte ativa no ecossistema de 
analytics da NOS e o people 
analytics acompanha toda a 
jornada do colaborador desde 
o employer branding até à 
sua saída. A maior dificuldade 
é reter esse conhecimento 
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A DIGITALIZAÇÃO DOS NEGÓCIOS E DO TRABALHO 
TROUXE PARA A RIBALTA O PEOPLE ANALYTICS 
ENQUANTO FERRAMENTA ESTRATÉGICA NA UTILIZAÇÃO 
DE DADOS ESTATÍSTICOS E ANÁLISES PARA MELHORAR E 
OTIMIZAR OS RECURSOS HUMANOS DAS ORGANIZAÇÕES

e garantir a estabilidade de 
dados”, afirmou o Carlos Gato. 

A Celfocus/Novabase utiliza 
o People Analytics há cerca de 
10 anos, “numa fase inicial, em 
dashboards genéricos”, come-
çou por referir Ricardo Marques.

À semelhança do que suce-
deu na NOS, a partir da pande-
mia a gestão de dados ganhou 
um peso maior na empresa e, 
tratando-se de uma tecnológica, 
“foi mais fácil v̀ender interna-
mentè  esta solução de People 
Analytics”, afirmou o Team Lea-
der HR Analytics da Celfocus.

A principal fonte de dados 
usada é o sistema de gestão 
HR e os desafios que se co-
locam a esta área incidem 
sobre a gestão das permissões, 
o modelo de segurança e a 
adequação da informação ao 
RGPD. “Temos de garantir que 

‘não estou a ver informação 
que não devo’ e, quando fa-
lamos em dados de compen-
sação ou dados pessoais do 
colaborador, abordamos temas 
demasiado sensíveis. Depois, é 
a própria resistência à mudan-
ça, ou seja, numa tecnológica 
pode ser mais fácil, mas temos 
perfis diversos e algumas pes-

soas podem pôr em causa a 
qualidade da informação se 
o dashboard não apresentar 
os mesmos dados que o seu 
excel, por isso é importante 
garantir a qualidade dos mes-
mos. Este ano começámos a 
introduzir a Inteligência Artifi-
cial nas nossas ferramentas, ao 
nível de um chatbot para que 
os colaboradores no futuro 
possam ter um sistema de self 
service de resposta aos seus 
pedidos”, considerou Ricardo 
Marques.

Chatbot internos
Raquel Braga, HR Analytics 
Tech da Celfocus/Novabase, 

salientou que 
este chatbot terá 
capacidade para 
responder a várias 
perguntas genéricas 
e isso “poupa muito 
tempo à equipa de 
People e permite-
nos dedicar a outras 
iniciativas”. 

Os CTT estão 
igualmente a 
implementar um 
chatbot com IA 
generativa para 

colaboradores e na Oracle, 
como mencionou Nuno 
André, a assistente digital é 
usada na gestão das equipas 
e tem a capacidade para 
responder a questões pessoais 
do colaborador e fornecer 
informação específica à 
chefia sobre determinado 
colaborador. 

Na The Navigator Company, 
o caminho tem passado pelo 
desenvolvimento de chatbot, a 
utilização do copilot e respon-
der aos desafios de crescimento 
da empresa. O grupo tem com-
prado empresas, recentemente 
adquiriu empresas na Espanha e 
Reino Unido e isso coloca desa-
fios de integração dos sistemas.

CARLOS GATO 
NOS 

• �“Os RH são parte 
ativa no ecossistema 
de analytics da NOS 
e o people analytics 
acompanha toda a 
jornada do colaborador 
desde o employer 
branding até à saída.”

RAQUEL BRAGA 
Celfocus / Novabase 

• �"O chatbot da 
Celfocus/Novabase 
terá capacidade para 
responder a várias 
perguntas genéricas 
e isso poupa muito 
trabalho à equipa 
de People.”

RICARDO MARQUES 
Celfocus / Novabase

• �“Sinto que o papel 
da área de People 
mudou. Não estávamos 
tão próximos do 
negócio porque não 
acrescentávamos 
tanto valor, a equipa 
de Analytics permite 
maior proximidade.”

Raquel Braga e 
Ricardo Marques da 
Celfocus/Novabase 
num momento do 
pequeno-almoço
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"Na Navigator temos uma 
base bastante sólida em 
HR Analytics, com vários 
dashboards e relatórios que 
suportam a tomada de decisão 
das nossas chefias. Nesta área, 
os números traduzem-se em 
pessoas e por isso procuramos 
ter uma visão humanizada dos 
indicadores.", pormenorizou 
Lucas Figueiredo, HR People 
Analytics da Navigator.

Dados retiram subjetividade à 
gestão de RH
Na Worten, a mudança 
começou há cerca de cinco 
anos. Temos passado por 
várias etapas e a forma como 
abraçamos a gestão da 
mudança foi sendo construída 
dentro da direção de Recursos 
Humanos com uma equipa 
com essas valências. Tem 
sido uma jornada com altos e 
baixos, procurando evoluir no 
sentido de investir cada vez 
menos tempo na preparação 
dos dados e mais tempo com 
a verdadeira análise. “Um dos 
principais desafios é garantir 
a qualidade dos dados: que 
estão corretos, completos 
e atualizados”, afirmou Inês 
Lourenço, People Experience 
Manager da Worten. O 
desafio da consolidação 
também tem acompanhado 
o processo da Worten com a 
aquisição de várias empresas. 
“Neste momento estamos a 
concluir novos dashboards 
que nos permitem conhecer a 
demografia, a distribuição, vários 
dados das pessoas e que fazem 

parte da tomada de decisão, 
subtraindo até a subjetividade 
que existe muitas das vezes 
em temáticas de Recursos 
Humanos. Por exemplo, 
temos um programa de bolsas 
de estudo que financia os 
estudos aos colaboradores e 
podemos mostrar porque é que 
preferimos apoiar as áreas de 
IT e Digital, ao invés de outras, 
mostrando através dos dados 
que a nossa workforce deve 
preparar-se para o futuro e com 
este know-how sabemos que 
é aqui que temos de apostar”, 
exemplificou a responsável 
daquela empresa do grupo 
Sonae. 

A QUALIDADE DOS DADOS É CRUCIAL 
PARA QUE O PEOPLE ANALYTICS GERE 
A INFORMAÇÃO NECESSÁRIA PARA AS 
TOMADAS DE DECISÃO A CURTO  
E MÉDIO PRAZO

Sónia Tomás e António da Silva (foto superior) e 
Carlos Gato da NOS num momento de intervenção

NUNO ANDRÉ 
Oracle

• �“Sem dados e sem dados 
em que confiemos, nada é 
possível. Se a pessoa que 
interage com o sistema 
não acredita, também não 
vai interagir. Aposta-se 
cada vez mais na chamada 
socialização da informa-
ção, ou seja, o colabora-
dor ao contribuir com a 
informação que está a in-
troduzir vai ter um bene-
fício para si, mas também 
para os seus colegas.”

SÓNIA TOMÁS 
Central de Cervejas 
e Bebidas

• �“Consolidamos mais de 
60 sistemas de Recursos 
Humanos diferentes no 
mundo num único sis-
tema e temos estado a 
fazer a consolidação da 
qualidade de dados, con-
sistência, ter informação 
completa e a capacitar 
as nossas pessoas para 
trabalhar os dados de 
forma mais ágil e retirar 
insights para o negócio.”

ANTÓNIO DA SILVA 
ADP

• �“No processamento 
salarial estão quase 
todos os dados dos 
recursos humanos. 
Desde a idade, se são 
casados, os impostos, 
se têm filhos. Isto 
dá-nos uma enorme 
quantidade de dados 
que trabalhamos para 
os nossos clientes 
terem informação 
sistematizada para as 
tomadas de decisões.”
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A qualidade dos dados é 
crucial para que se consiga 
gerir a informação necessária 
para as tomadas de decisão 
a curto e médio prazo. “Sem 
dados em que confiamos, 
nada é possível. Se a pessoa 
que interage com o sistema 
não acredita, também não vai 
interagir. Aposta-se cada vez 
mais na chamada socialização 
da informação, ou seja, o 
colaborador ao contribuir 
com a informação que está a 
introduzir vai ter um benefício 
para si, mas também para  
os seus colegas”, apontou 
Nuno André, da Oracle. 
O Account Executive das 
SaaS Applications daquela 
tecnológica sublinhou ainda 
que este tipo de informação vai 
tornar o sistema cada vez mais 
robusto e permitir uma análise 
de dados cada vez mais fiável 
para as chefias na tomada de 
decisão.

A AI ao serviço dos RH
Com humor, João Tiago 
Martins, da Noesis, começou 
por dizer que “seria  
impensável que há 10 ou 15 
anos se estivesse numa mesa 
de Recursos Humanos  
a falar de AI”. 

A equipa liderada por 
João Tiago Martins, em 
conjunto com a equipa de 
RH, está a montar o chatbot 
para responder a questões 
da gestão das pessoas e dos 
protocolos de funcionamento. 
“Se tivermos mecanismos de 
pesquisa de informação da 
organização, conseguimos 
libertar tempo às equipas. 
A AI não é para substituir as 
pessoas, é para as pessoas 
poderem fazerem aquilo em 
que são boas, que é a pensar. 
O chatbot não vai pensar, não 
vai ter a capacidade de aportar 
valor”, desmistificou. 

ERIC TEIXEIRA 
Grupo ETE

• �“Temos feito muita 
formação das equipas 
para que estas se 
valorizem e isto tem 
funcionado como 
catalisador para as 
pessoas partilharem 
informação. Temos 
apostado na 
divulgação desta 
informação para as 
empresas do grupo 
valorizarem os dados 
na tomada de decisão.”

INÊS LOURENÇO 
Worten

• �“Temos vários 
dashboards que nos 
permitem conhecer a 
demografia, a distri-
buição, vários dados de 
pessoas e que fazem 
parte da tomada de 
decisão com muita 
naturalidade e nos 
permitiu subtrair até 
a subjetividade que 
existe muitas das 
vezes em temáticas de 
recursos humanos.”

LUCAS FIGUEIREDO 
The Navigator Company

• �“Temos procurado 
robustecer o nosso 
Workforce Planning nas 
suas diversas vertentes. 
É importante assegurar 
um correto planeamento 
para que as direções 
tenham o talento 
certo no momento 
certo, otimizando 
o cumprimento 
de objetivos”.
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uma das suas últimas entrevistas, co-
mentava que a cultura da empresa evo-
luiu, mas os valores não. De que forma é 
que a cultura evoluiu?
Somos uma empresa com 25 anos e a for-
ma como a cultura da empresa funcionava 
quando éramos meia dúzia de pessoas ou 
cem era diferente da forma como a empresa 

funciona hoje, que somos quase 1.500 colaboradores.
Não me canso de reforçar que isso não é um problema. 

As coisas mudam, mas o importante é os valores mante-
rem-se sólidos. A cultura vai-se adaptando. Conseguimos 
continuar a crescer de forma sustentável, mantendo uma 
cultura forte porque os nossos valores são muito sólidos.  
São esses valores que nos guiam em muitos momentos e 
nos definem enquanto empresa. São o nosso DNA. 

Em que valores assenta a cultura da Critical Software?
Uma caraterística da Critical Software é gostarmos de de-
safios. É isso que nos leva enquanto empresa a procurar 
desafios que muitas vezes parecem fora do nosso alcance. 
É trabalhar na área do espaço, com a BMW e a Airbus. Essa 
energia que nos leva a fazer coisas difíceis e complexas 
que parecem impossíveis é uma caraterística e um valor 
fundamental da Critical Software. 

Outro valor importante é nossa curiosidade e capacida-
de de empreender. Isto é, a capacidade para correr riscos, 

N

POR CRISTINA MARTINS DE BARROS 
RHmagazine

A Critical Software está a celebrar os seus 25 anos e disponibiliza 
pianos - isso mesmo, o instrumento musical - a quem passa nos 
metros de Lisboa e Porto. O seu CEO, João Carreira, aborda essa 
matriz de criatividade, bem como outros elementos cruciais da cultura 
da empresa. E fala também da política de mobilidade nos cargos,  
da coexistência com a Inteligência Artificial e, claro, da missão  
e responsabilidade social da empresa sediada em Coimbra. 

Precisamos de desafios,  
de sair da zona de conforto 

para continuarmos a crescer
É isso que dá energia para 
criar produtos, abrir novos 
mercados, colaborar melhor?
Essa é a luz que nos guia. Tenho 
uma máxima que costumo usar 
muito: a transparência cria con-
fiança, a confiança cria a colabo-
ração, a colaboração cria eficiên-
cia, e estes são os ingredientes 
para o sucesso.

Somos brutalmente transpa-
rentes. Partilhamos dados finan-
ceiros da empresa, projetos com 
problemas ou sem problemas e 
isso cria confiança. As pessoas 
sabem que nada está escondido e 
quando existe um clima de con-
fiança as pessoas colaboram com 
abertura e vontade. É essa a base 
do valor da colaboração.

A integridade e a honestidade 
são valores muito importantes. 
Temos um grande sentido de res-
ponsabilidade no que fazemos. 
Somos responsáveis perante o 
cliente, as comunidades à nossa 
volta, o mundo e o planeta. Isto 
molda a nossa forma de pensar. 

É essa cultura do desafio, bem 
como da transparência e cola-
boração, que ajuda a atrair e a 
fidelizar os colaboradores?
É uma combinação. Temos desa-
fios e projetos em múltiplas áreas. 
Um jovem engenheiro pode en-
trar para a Critical e trabalha na 

falhar, tentar de novo, criar. Esse 
espírito empreendedor reflete-se 
na forma como criamos e entra-
mos em novos mercados. Faze-
mos coisas fora da caixa. Criamos 
empresas, fazemos joint ventures 
ou criamos empresas spin-off. Sa-
bemos que aqui dentro é possível 
empreender e há espaço para cor-
rermos riscos e crescer. 

Há um espírito de equipa 
muito forte. A hierarquia é mui-
to reduzida. Temos no máximo 
três níveis de hierarquia e somos 
obsessivos em não passar destes 
três níveis. Isto cria um grande 
espírito de abertura para parti-
lhar ideias e colaboração. É uma 
relação que se vive entre nós e 
também com os clientes.  

O propósito “a better and safer 
world” é a vossa missão?
Ao fim do dia, queremos saber que 
construímos um mundo melhor. 
Sabemos que o podemos deixar 
melhor do que encontrámos. 

João Carreira
CEO da Critical Software 
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João Carreira
CEO da Critical 

Software 

Colaboradores:
+ 3500

Áreas de atuação:
aeroespaço, defesa 
e segurança, 
automoveis, 
energia, serviços 
financeiros, 
ferroviário, 
dispositivos 
médicos, espaço, 
e-commerce, 
telecomunicações 
e Governo

Faturação 2023:
cerca de 100 
milhões de euros

Presença:
Coimbra, Lisboa, 
Porto, Tomar, 
Vila Real, Viseu, 
Southampton 
(Reino Unido), 
Sunnyvale 
(EUA), Munique 
(Alemanha)

CRITICAL 
GROUP
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área de aviação, no ano seguinte 
pode estar a trabalhar numa área 
de finance e no outro na área de 
automotive. Em termos de carrei-
ra, de satisfazer a necessidade de 
aprendizagem e de curiosidade 
destes jovens engenheiros, isto é 
fundamental. Oferecemos esse 
espaço de crescimento e a cultu-
ra de abertura e transparência é 
conhecida pelos jovens nas facul-
dades de engenharia e isso acaba 
por ser determinante na atração 
desses talentos.

A Critical é uma escola de 
engenharia brutal porque traba-
lhamos em projetos muito com-
plexos, com equipas que sabem 
muito do assunto e os jovens 
engenheiros aprendem imenso. 
Gosto da analogia porque de cer-
ta forma a nossa empresa é uma 
escola e estamos a aprender, e 
se conseguimos ser isso para as 
nossas equipas, é fantástico.

Várias grandes empresas em 
Portugal são consideradas es-
colas de engenharia ou de ges-
tão, mas têm um problema: os 
jovens gostam de as integrar, 
mas depois não ficam muito 
tempo. Na Critical não tem 
sido assim…
Felizmente temos uma grande 
capacidade de retenção destes 
talentos. Não tenho os números 
presentes, mas o nosso turn over 
anda à volta dos 8%, portanto é 
muito baixo. 

A equipa de gestão da Critical 
Software também têm muita 
mobilidade, existindo mesmo 
um sistema de rotação nos 
cargos de topo entre o Gonça-
lo Quadros e o João Carreira 
(CEO e Chairman). Como fun-
ciona e porque é que o esco-
lheram?
Acreditamos que a renovação, o 
refrescamento e a rotatividade 
são muito importantes para não 
se cristalizar numa posição. A 

Desempenhava funções na di-
reção da área das vendas. Ou 
seja, não há problema em pas-
sar de CEO para responsável 
de vendas?
Nenhum. Tínhamos imensas o- 
portunidades e era a pessoa que 
estava na melhor posição para o fa-
zer. O Gonçalo ficou como CEO na 
altura e depois tivemos outro CEO. 
Voltei em 2016 e estou a ocupar a 
posição de CEO, mas não vai ser 
por muito tempo. Vamos rodar. Te-
mos uma equipa de liderança fan-
tástica, com várias pessoas com 
capacidade para assumir a posição 
de CEO da Critical Software.

Ao fim de 25 anos, o que acha 
ser importante para liderar 
pessoas. O que é um líder 
atualmente? 
Acho que o essencial é ter sentido 
de responsabilidade da missão 
que tem em mãos e ser capaz de 
mobilizar uma equipa para se-
guir essa visão. 

TEMOS NO MÁXIMO TRÊS 
NÍVEIS DE HIERARQUIA E 
SOMOS OBSESSIVOS EM 
NÃO PASSAR DESTES TRÊS 
NÍVEIS. ISTO CRIA UM GRANDE 
ESPÍRITO DE ABERTURA PARA 
PARTILHAR IDEIAS  
E COLABORAÇÃO

maior parte das pessoas não se 
apercebem quando chegam a 
esse ponto. Precisamos de desa-
fios novos, de sair da nossa zona 
de conforto e experimentar coi-
sas novas para continuarmos a 
crescer. Quando fazemos o mes-
mo muito tempo, começamos a 
perder criatividade e flexibilida-
de. Fui CEO da Critical de 1998 
até 2006. Depois precisei de um 
novo desafio, fui expandir a em-
presa para os Estados Unidos. 
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COMPROMISSOS DA CRITICAL SOFTWARE: 
PEOPLE, PROFITS AND PLANET

TENHO UMA MÁXIMA QUE 
COSTUMO USAR MUITO: 
A TRANSPARÊNCIA CRIA 
CONFIANÇA, A CONFIANÇA 
CRIA A COLABORAÇÃO, A 
COLABORAÇÃO CRIA EFICIÊNCIA

∞ �Compromisso 5%: apoio 
às comunidades através 
da distribuição de 5% 
dos lucros anuais.

∞ �Compromisso de 10x o 
salário: a diferença entre o 
salário mais alto e o salário 
mais baixo da empresa não 
pode ser superior a 10x.

∞ �Integração de jovens 
neurodiversos na força de 
trabalho de TI em Portugal.

∞ �Apoio às famílias dos 
colaboradores através de 
licenças de paternidade e 

maternidade prolongadas  
e totalmente remuneradas.

∞ �Apoio na educação para 
crianças desfavorecidas 
na “Companhia do Estudo”.

∞ �Apoio e financiamento 
da primeira Academia 
TUMO em Portugal.

∞ �Acreditação no Investors 
in People no Reino Unido.

Como vê a chegada da Inteli-
gência Artificial (IA) às em-
presas e a respetiva transfor-
mação dos negócios? 
A IA é uma revolução completa 
no mundo em geral e na nossa 
indústria em particular, é uma 
espécie de movimento de placas 
tectónicas. Porque a IA vem in-
troduzir um potencial de produ-
tividade e eficiência na constru-
ção de software absolutamente 
extraordinário. Um engenheiro 
de software faz o trabalho de 
cinco ou em 20% do tempo se for 
apoiado por ferramentas de IA 
que existem atualmente. Isto é 
fantástico e leva a um aumento 
de produtividade incrível. Ob-
viamente obriga a reposicionar a 
empresa.

Mas se um engenheiro com 
ajuda da IA conseguir fazer o 
trabalho de cinco, o que acon-
tece aos restantes quatro?
Na nossa indústria não estou 
muito preocupado. A falta de en-
genheiros nesta área é tão gran-
de que as pessoas vão ser absor-
vidas. Não vejo desemprego no 
curto prazo. Preocupa-me outras 
áreas onde isto já não é tão evi-

também pode fazê-lo em todos os 
domínios e áreas da empresa, RH 
incluído. 

Ainda sobre a IA: como é que 
fica a confiança e em que é que 
ainda podemos acreditar?
Esse é um ponto extremamente 
importante porque enquanto 
empresa, o nosso foco é na se-
gurança. Num mundo em que a 
IA passa a ter um papel central, 
queremos fazer a diferença e 
garantir que esta é utilizada de 
forma segura e fiável pela hu-
manidade. É um desafio imen-
so. A IA tem potencialidades 
fantásticas, mas também pode 
ser muito mal utilizada.

Qual é o vosso principal de-
safio para os próximos anos a 
nível de pessoas?
Somos ambiciosos em relação ao 
nosso crescimento. Sempre tive-
mos um plano de crescimento de 
20% ao ano e temos mantido. 

Temos um plano para cres-
cer 100% em três anos, o que im-
plica duplicar a nossa faturação 
de 2023 para 2026. Obviamen-
te que para isso precisamos de 
talento e o desafio é continuar 
a conseguir atraí-lo mantendo 
os valores e a cultura. Já vimos 
outras empresas que cresceram 
demasiado e depois perderam a 
sua identidade. 

dente e que a IA pode criar um 
contexto, em que os benefícios 
são capturados por alguns e de-
pois há uma grande maioria que 
não beneficia com nada disto, e 
agudiza ainda mais as desigual-
dades que temos. Isso preocupa-
-me e acho que é um dos riscos 
para a humanidade.

No mundo do trabalho, o que 
vai acontecer às pessoas com a 
introdução da IA?
Iremos utilizar melhor a nossa 
inteligência, porque vamos dei-
xar de fazer coisas repetitivas, 
menos interessantes e focamos 
nos sistemas e nos problemas.

A IA tem a capacidade de au-
mentar a produtividade dos en-
genheiros e programadores, mas 

Cristina Martins de Barros, 
diretora da RHmagazine 

e João Carreira
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altará ainda dizer ou 
escrever alguma coisa 
sobre a importância 
estratégica para uma 
organização em 
proporcionar uma boa 
experiência de trabalho 

aos seus colaboradores? Não 
creio, assim como não creio 
que se não é esse o resultado 
alcançado, tal não será por 
ignorar a sua relevância. 
Levante a mão o gestor que 
não vive com a incerteza, com 
a escassez de recursos e com 
a pressão dos resultados, e 
mesmo que mais ligeiro seja o 

“confusão” de outras pessoas. 
Mas às vezes a situação exige 
mais do que um simples 
assobiar enquanto o fazemos. 

O nosso mais recente 
estudo global sobre o trabalho, 
divulgado no Fórum RH e que 
envolveu colaboradores de 
todos os tipos de organizações 
ao redor do mundo, confirma 
o que muitos de nós 
sentimos: as pessoas estão 
a passar por dificuldades. 
As lideranças procuram 
aumentos de produtividade 
e inovação, como é a sua 
função, mas embora os 
colaboradores afirmem que a 
sua produtividade se mantém 
estável, o equilíbrio entre 
vida pessoal e profissional 
continuou a diminuir ao longo 
dos últimos três anos. Quase 
metade afirma não ter a saúde 
e a energia de que necessita, 
não considera o seu trabalho 
interessante ou envolvente 
e está preocupado com a 
sua saúde mental. A estes 

F
cenário, viverá seguramente a 
ter de tomar decisões na posse 
da informação possível de 
alcançar, correr riscos e fazer 
escolhas. Gosto de pensar que 
não se escolhe não escolher as 
pessoas.

Na última edição da nossa 
revista “Work Better”, o nosso 
editor-chefe, Chris Congdon, 
lembra-nos que podemos 
por vezes encontrar uma 
pequena centelha de alegria 
nas nossas tarefas mais 
mundanas, bastando para isso 
a mentalidade certa – mesmo 
quando estamos a “limpar” a 

Espaços que inspiram: o impacto 
do design do local de trabalho  
na experiência dos colaboradores

Worklife da 
Steelcase Portugal 

RUI MALCATA 
Director da Steelcase Portugal 
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(...) ENCONTRAR ALEGRIA NO TRABALHO 
PODE PARECER DIFÍCIL DE CONSEGUIR. 
MAS É POSSÍVEL. TUDO COMEÇA COM  
A COMPREENSÃO DE QUE CRIAR ALEGRIA 
NÃO SIGNIFICA DEIXAR TODOS FELIZES 
A CADA MINUTO DO DIA - TRATA-SE DE 
AJUDAR AS PESSOAS A SENTIREM QUE SÃO 
IMPORTANTES COMO SERES HUMANOS  
E QUE ELAS E SEU TRABALHO TÊM VALOR

Rui Malcata, 
Director da 
Steelcase Portugal

resultados, acessíveis no nosso 
site e que encontram eco no 
inquérito casuístico efetuado 
durante o Fórum, juntam-
se as dificuldades relatadas 
para alcançar os níveis 
desejados de motivação para 
ir e estar no local de trabalho. 
Definitivamente não são bons 
contributos para uma boa 
experiência.

Com esse pano de 
fundo, encontrar “alegria” 
(“Joy” no nosso original) 
no trabalho pode parecer 
difícil de conseguir. Mas é 
possível. Tudo começa com 
a compreensão de que criar 
alegria não significa deixar 
todos felizes a cada minuto 
do dia - trata-se de ajudar 
as pessoas a sentirem que 
são importantes como seres 
humanos e que elas e o 

seu trabalho têm valor. As 
organizações podem fazer a 
diferença concentrando-se 
no que as pessoas realmente 
precisam para se sentirem 
bem no trabalho. Na verdade, 
simplesmente perguntar e 
levar em consideração as 
necessidades das pessoas 
aumenta o bem-estar e 
contribui decisivamente para a 
experiência do colaborador.

As organizações líderes 
já adotam uma variedade de 
ações e políticas para apoiar 
os seus colaboradores. Podem 
redesenhar funções para dar a 
mais pessoas mais autonomia e 
controlo sobre o seu trabalho, 
e ajudar as pessoas a ligar o 
que fazem a um propósito 
maior. O local onde o fazem 
também é importante. 
Porque a realidade é que uma 
mudança física no espaço é 
uma forma visível e tangível de 
moldar o comportamento e 
comunicar aos colaboradores 
o quanto estes são valorizados.
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O local de trabalho tem 
um impacto em diferentes 
aspetos do bem-estar que 
nem sempre percebemos – 
os nossos corpos, mentes e 
emoções. Tanto os nossos 
como outros estudos 
confirmam que fazer uma 
atualização no escritório 
realmente influencia os níveis 
de compromisso, mas não se 
trata apenas de ser “bonito”, 
moderno ou funcional, deve 
além de tudo mais ser o local 
onde se trabalha melhor, onde 
se está melhor a trabalhar, 
e para isso é fundamental 
perguntar às pessoas.

Voltando assim ao início e 
mais do que discutir o tema 
pergunto “o que podemos 
fazer mais?”. Não nos faltam, 
na Steelcase, inúmeros 
exemplos de organizações 

que, com o nosso apoio, têm 
complementado connosco 
a sua estratégia para 
proporcionar uma excelente 
experiência de trabalho, 
adotando desenhos de espaço 
e soluções à medida dos seus 
objetivos e das necessidades 
das suas pessoas e do 
negócio. Mas tendo-as a todas 
como exemplos e benchmark, 
de portas sempre abertas, 
o melhor exemplo para nós 
começa sempre em casa.

Saídos da pandemia 
que a todos afetou e de 
onde ninguém saiu como 
entrou, pessoas e negócios, 
e estando a implementar 

em Portugal e Espanha um 
modelo de negócio inovador 
no universo Steelcase com 
a utilização efetiva de todo 
o conhecimento e recursos 
da nossa organização ao 
serviço dos nossos clientes, 
implementámos para nós 
próprios o nosso modelo. 
Olhámos para onde estávamos 
e para onde queríamos ir, 
questionámo-nos, ouvimo-
nos, imaginámos, testámos e 
implementámos. Construímos 
o nosso espaço de trabalho 
adaptado ao nosso negócio, 
ao que somos, ao que 
fazemos e principalmente 
ao que queremos fazer e 
como queremos fazer, dando 
a nós próprios o poder de 
decidirmos como, quando 
e onde fazer o que temos 
de fazer, dotando-nos 
das ferramentas que nos 
permitem dar o melhor de nós 
próprios em cada momento. 
Os resultados para o negócio 
têm sido crescimentos de dois 
dígitos anuais consistentes. Os 
resultados para as pessoas? 
Esses são visíveis e não só 
nos resultados, mas o melhor 
mesmo é vir cá ver e começar 
também a sua experiência. 

O MELHOR EXEMPLO PARA NÓS COMEÇA SEMPRE  
EM CASA (...). IMPLEMENTÁMOS PARA NÓS PRÓPRIOS  
O NOSSO MODELO. CONSTRUÍMOS O NOSSO ESPAÇO  
DE TRABALHO ADAPTADO AO NOSSO NEGÓCIO,  
AO QUE SOMOS, AO QUE FAZEMOS E PRINCIPALMENTE 
AO QUE QUEREMOS FAZER E COMO QUEREMOS FAZER, 
DANDO A NÓS PRÓPRIOS O PODER DE DECIDIRMOS 
COMO, QUANDO E ONDE FAZER O QUE TEMOS DE FAZER, 
DOTANDO-NOS DAS FERRAMENTAS QUE NOS PERMITEM 
DAR O MELHOR DE NÓS PRÓPRIOS EM CADA MOMENTO

Worklife da 
Steelcase Portugal 
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uando se fala em 
Desenvolvimento 
Humano, a 

educação, o ensino e a 
formação (técnica) são 
palavras top of mind para os 
colaboradores portugueses 
(Estudo "Desenvolvimento 
humano fator chave para o 
sucesso de Portugal" – CCEF/
BNP Personal Finance – 2023): 
com 39% a referir estes termos 
espontaneamente. Antes da 
saúde, por exemplo. 

No entanto, apenas 20% 
dos colaboradores recebem 
formação de forma regular, 
enquanto 49% recebem 
ocasionalmente. 

Segunda alerta: enquanto 
as empresas olham pelo 
lado das formações online, 
sabemos que 78% dos 
colaboradores dão preferência 
ao formato presencial… e 
empiricamente verificamos 
que mesmo excelentes 
programas barbaramente 
chamados assíncronos 
não conseguem atingir a 
assiduidade pretendida.

A Comissão Europeia 
tem como meta que 60% 
dos adultos participem 
anualmente até 2030 em 
programas de formação. Em 

de resiliência. E … mais de 
metade dos esforços da 
iniciativa World Economic 
Forum’s Reskilling Revolution 
platform são orientados para a 
preparação dos colaboradores 
para “empregos verdes”. 

Vejo dois eixos de reflexão 
para as empresas e respon-
sáveis de formação. Primeiro, 
entender como as funções 
atuais devem integrar um novo 
papel para contribuir para as 
estratégias de sustentabilidade 
das empresas: os responsáveis 
das operações têm papel es-
sencial na descarbonização; 
profissionais de marketing e 
comunicação na inovação 
sustentável, informação dos 
consumidores e departamen-
tos de compras devem olhar 
para a cadeia de valor (de-
sempenho ambiental direitos 
humanos, etc.). O IT… deve 
pensar no digital responsável. 

O segundo eixo será o de 
antecipar e desenvolver as no-
vas profissões que respondem 
às necessidades da empresa: 
especialistas em biodiversidade, 
agricultores urbanos, reverse 
logistics specialist, engenheiro 
social, etc..

Quais serão as vossas novas 
profissões? 

SENSE AND SENSIBILITY 
CRÓNICAS DE UM MUNDO (IN)SUSTENTÁVEL 

Portugal, aproximadamente 
10% dos adultos portugueses 
participaram em programas 
de aprendizagem ao longo 
da vida (a média da União 
Europeia é de 11%, mas há 
uma enorme diferença entre 
os países). Ainda temos um 
longo caminho.

Aprender o quê?
Enquanto a maioria dos 
esforços está focada em 
habilidades digitais, como 
IA, big data e programação, 
líderes empresariais reunidos 
pelo World Economic Forum 
enfatizam fortemente as 
competências de liderança, 
curiosidade e construção 

Q

Desenvolvimento dos 
colaboradores na ótica da 
sustentabilidade – De onde 
partimos? Back to basics  
e alertas

Nathalie 
Ballan

   Fundadora e Senior Partner 
da Sair da Casca

MAIS DE METADE DOS 
ESFORÇOS DA INICIATIVA 
WORLD ECONOMIC FORUM’S 
RESKILLING REVOLUTION 
PLATFORM SÃO ORIENTADOS 
PARA A PREPARAÇÃO DOS 
COLABORADORES PARA 
“EMPREGOS VERDES”
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O propósito e a cultura de 
transparência são eixos 
fundamentais na gestão de pessoas

arlos Courelas  Vejo a logística como um 
setor que nos ensina a importância de tra-
balhar os processos. Mesmo na área das 
pessoas, se tivermos um bom processo, 
este vai contribuir para uma experiência 
muito mais positiva e criar valor. Carlos, 
sendo a logística uma atividade com mui-
ta pressão, que desafios se colocam na 

gestão das pessoas?
Carlos Figueiredo  Quando cheguei à Stef há cerca de 
cinco anos, fui (entre aspas) surpreendido com desafios 
muito fortes. É um setor muito exigente, muito dinâmico. 
É uma atividade permanente. O ciclo é contínuo, ou seja, 
estamos sempre a laborar, 24h sobre 24h, todos os dias 
com cerca de 200 carros na rua. São milhares de tonela-
das manuseadas e isso é um ciclo que se repete todos os 
dias, com muitas incidências e com muitas vicissitudes. É 
uma atividade extremamente contingente. Nós existimos 
para servir os nossos clientes e temos um propósito que 
é dar satisfação às suas necessidades. A atividade é mui-
to complexa, sendo quase impossível fazer tudo bem fei-
to.  Os sistemas, os processos e a experiência das pessoas 
têm de estar ao serviço desta ideia porque o objetivo é não 
falhar e ser visto como um parceiro muito confiável.  Há 
uma componente tecnológica, sistemas que nos ajudam, 
mas ainda é uma atividade de pessoas e de equipas. Mo-

pósito da Servier tem uma força 
intrínseca e com um poder fan-
tástico. Temos a área de desen-
volvimento que é extremamente 
científica, mas o restante são re-
lações. A maior parte dos meus 
colegas são especialistas na área 
do relacionamento. O trabalho 
deles é estar em contato com os 
profissionais de saúde, com os 
doentes e saber demonstrar os 
benefícios das terapias. 

Quando cheguei aqui tive 
surpresas muito positivas. Uma 
delas foi constatar que várias 
pessoas estão há mais de 25 anos 
na empresa. Quando chegamos 
a uma empresa e encontramos 
pessoas com 25, 30, 35 anos de 
casa, altamente motivadas, com 
uma excelente qualidade de tra-
balho, com grande dinamismo, 
sentimos uma enorme confiança 
na organização. É o melhor car-
tão de visita que podemos ter. 
Facilmente podemos ver essa di-
versidade na equipa e na forma 
transparente como isso faz parte 
da cultura da empresa. 

Carlos Courelas  Na Stef, exis-
te também este equilíbrio de 
uma equipa formada por di-
ferentes faixas etárias e expe-
riência na empresa?

bilizar as pessoas todos os dias 
para darem 100% do seu melhor 
é o nosso maior desafio. 

Carlos Figueiredo Na Stef, o nos-
so propósito é servir o cliente e 
sermos um parceiro de confian-
ça. No caso da Servier, como é 
transmitido o propósito da em-
presa e de que forma é impac-
tante nas equipas e na gestão 
diária do negócio?
Carlos Courelas   Na Servier, 
sendo uma empresa farmacêu-
tica, o propósito é muito claro 
e omnipresente. Estamos aqui 
para desenvolver soluções tera-
pêuticas, medicamentos, para 
garantir a qualidade e que es-
tes medicamentos cheguem ao 
maior número de pessoas. É uma 
mensagem muito forte e que liga 
as pessoas. Quem vem para aqui, 
entende rapidamente o impacto 
positivo que está a ter nos cuida-
dos de saúde e no mundo. O pro-

Cro�ssfire entre  
Carlos Figueiredo da Stef  
e Carlos Courelas da Servier

Me�mbros do  
CONSELHO EDITORIAL 

da RHmagazine

Desafiamos Carlos Courelas, Human Resources Manager da Servier e 
Carlos Figueiredo, Diretor RH e Head of Legal da Stef, ambos membros 
do Conselho editorial da RHmagazine, para uma entrevista cruzada, 
em que ambos colocaram questões um ao outro e conversaram 
sobre os desafios da gestão de pessoas em duas áreas de negócio tão 
diferentes como é a indústria farmacêutica e a logística e transportes.
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TEMOS PESSOAS QUE COMEÇARAM 
CONNOSCO NO INÍCIO DA STEF HÁ 27 
ANOS QUE SE CRUZAM COM PESSOAS 
QUE ESTÃO A ENTRAR AGORA NO ÂMBITO 
DO PROGRAMA GRADUATE OU DE 
ESTAGIÁRIOS
CARLOS FIGUEIREDO

/ 35

Carlos Figueiredo  Vou pegar em 
dois pontos muito interessantes. 
Falaste na transparência, e no 
caso da Stef, falaria na proximi-
dade entre as pessoas que quebra 
muitos vínculos hierárquicos. 
Aliás, a sede da empresa está na 
plataforma mais importante e 
isso é muito interessante. A Stef 
está em Portugal há cerca de 27 
anos e o grupo está a celebrar 101 
anos. Vejo exatamente a mesma 
coisa que existe na Servier. Te-
mos pessoas que começaram no 
início da Stef e que se cruzam 
com pessoas que estão a entrar 
no âmbito do programa graduate 
ou como estagiários. 

Carlos Courelas  Ouvi sempre 
falar muito bem do programa 
perpigners.
Carlos Figueiredo  Sim, temos esse 

programa para as pessoas que 
tem possibilidade de evoluir na 
carreira e fazer um trajeto na 
empresa. Gosto de várias coi-
sas neste grupo e uma delas que 
gostaria de falar é o programa de 
poupança para os empregados. 
Todos os anos, os colaborado-
res podem investir comprando 
ações da empresa. Para poder 
participar, o colaborador pode 

ter contrato a termo certo ou sem 
termo e tem de estar a trabalhar 
no mínimo há três meses na Stef. 
Há duas campanhas por ano e é 
um programa que tem 31 anos. 
Em Portugal começou há cerca 
de 20 anos. Acabámos de fazer 
a primeira campanha de 2024, e 
batemos todos os recordes com 
300 pessoas a subscreverem 
ações. 75% dos colaboradores 

Carlos Courelas 
(à direita) foi 
o anfitrião de 
Carlos Figueiredo 
(à esquerda) da 
entrevista cruzada
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portugueses no ativo são acio-
nistas da empresa através deste 
programa. Eu considero isto fan-
tástico. Superamos a adesão ao 
programa em todos os países da 
Europa, incluindo a França. Acho 
que revela bastante como os co-
laboradores veem a empresa e o 
quanto acreditam nela.

Carlos Courelas  De certa for-
ma, tem um papel de respon-
sabilidade social porque estão 
a ajudar as pessoas a criar al-
gum tipo de poupança.
Carlos Figueiredo  Sim. Para 
mim é mais do que um elemento 
de remuneração ou retribuição. 
É uma manifestação de como as 
pessoas realmente acreditam na 
empresa. Na apresentação anual 
do orçamento, defendi que o 
ideal seria cada trabalhador, um 
acionista.

Carlos Figueiredo  Creio que a 
Servier também tem um mo-
delo de negócio que a distin-
gue na sua atividade?
Carlos Courelas  Na Servier te-
mos uma particularidade que 
nos distingue e é também uma 
particularidade dentro do nos-
so setor. Não temos acionista, 
pertencemos a uma fundação. 
Isto é marcante porque quando 
temos o acionista, este espera 
um retorno do seu investimen-
to. Numa fundação é diferente. 
Temos a necessidade de ter ren-
tabilidade nas nossas ativida-
des, mas traz aqui outro caráter 
e as pessoas sentem que estão a 
trabalhar para um bem maior. 
A questão financeira é muito 
importante e sabemos que a in-
vestigação e desenvolvimento 
de medicamentos é extrema-
mente pesada, de elevado risco 
pois falamos em prazos longos.  
O esforço e as decisões que to-
mamos de melhor desempenho 
financeiro é para garantir a 
sustentabilidade da empresa e 

desenvolver medicamentos. As 
pessoas sentem orgulho de tra-
balhar para um bem maior.

Carlos Figueiredo  Esse propó-
sito e a cultura transparente 
são essenciais para criar a 
proximidade entre as pessoas. 
Creio que o Carlos partilha 
dessa visão também.
Carlos Courelas  Sim, há pouco 
partilhei a grande mudança e 
transformação quando viemos 
para este escritório. Estávamos 
num edifício de oito andares, 
separados por pisos e dentro 
dos pisos, separado por paredes 

cinzentas. Houve uma mudança 
radical e estamos em modo flex 
office, ou seja, temos cerca de 60 
e tal pessoas quase 70, mas só há 
51 postos de trabalho e não há 
um único gabinete, incluindo o 
do diretor-geral. No início foi um 
choque para todos, mas o exem-
plo veio de cima. É um escritório 
onde existe equidade e igualda-
de. Somos todos colaboradores, 
temos todos os mesmos equi-
pamentos, as mesmas cadeiras, 
sentamos onde queremos e isto 
ajuda-nos na flexibilidade. Esta 
mudança gerou uma enorme 
poupança de recursos. Passamos 
de mais de 2000 m² para cerca de 
900 m², com reduções de água, 
eletricidade e menos consumos. 
As pessoas percebem que conse-
guimos ter um melhor espaço de 
trabalho, poupamos e estamos 
mais próximos dos colegas, co-
laboramos melhor e somos mais 
criativos e transparentes.

O programa de 
poupança é um 
elo que une os 22 
mil colaboradores 
do grupo Stef

Logística e 
transporte

Colaboradores: 
22 000

Faturação em 
2023: 4,4 mil 
milhões de euros

283 armazéns e 
centros na Europa

73% do capital da 
empresa é detido 
pelos dirigentes 
e colaboradores

12 800 
colaboradores 
são acionistas 
do grupo Stef

MOBILIZAR AS PESSOAS TODOS 
OS DIAS PARA DAREM 100% DO 
SEU MELHOR É O NOSSO MAIOR 
DESAFIO
CARLOS FIGUEIREDO
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Carlos Figueiredo  Como está or-
ganizado o regime flex office?
Carlos Courelas  Temos alguma 
orientação do grupo, mas sem-
pre nos pautamos na cultura da 
Servier de alguma flexibilidade 
e responsabilização. Ou seja, 
temos em média dois dias por 
semana no escritório. Cada um 
gere esses dois dias. Não foi pre-
ciso definir regras muitas rígidas, 
nem o desenvolvimento de apli-
cações para marcação de mesa. 
Sentimos que temos o equilíbrio 
certo porque assim garantimos 
que ao longo da semana nos po-
demos cruzar, que existe a troca 
necessária à criatividade, à ino-
vação e à camaradagem.

Carlos Courelas  Mas no caso da 
Stef, este trabalho à distância 
não é obviamente possível. 
Certo?
Carlos Figueiredo Há funções 
que são incompatíveis com o 
trabalho à distância. Nas outras 
funções de gestão ou mais admi-
nistrativas também temos um 
programa, mas não é tão flexível 
quanto o da Servier.
Carlos Courelas  Gostaria de dar 
mais uma contribuição neste 
ponto. Na Servier, temos flexibili-
dade, mas na realidade o que gos-
tamos é que as pessoas queiram 
vir ao escritório. Atualmente, é 
um grande desafio de lideran-
ça. No passado não se colocava 
a pergunta se amanhã temos 
de ir, ou não, para o trabalho fi-
sicamente. Era uma obrigação 
contratual.  Atualmente não há 

a obrigação e qualquer líder de 
uma organização tem de saber 
criar vontade para as pessoas 
quererem estar próximas. Este 
é um grande desafio e que não 
existia no passado. 
Carlos Figueiredo  Recentemen-
te fizemos um survey e uma das 
conclusões foi a importância do 
local de trabalho não só do pon-
to de vista das condições de se-
gurança e higiene do trabalho, 
da saúde, mas também na ideia 
de como podemos tornar atrati-
vo o local de trabalho para que 
possamos desenvolver a nossa 
atividade com criatividade. O 
workplace tem cada vez mais 

importância e em dezenas de 
leituras. Desde dar satisfação, 
ajudar a atratividade dos candi-
datos. Depois da pandemia sur-
giram novos desafios na gestão 
de pessoas.
Carlos Courelas  Sem dúvida. Na 
minha perspetiva há também a 
questão da retenção do talento. 
Não podemos nos dar ao luxo de 
não aproveitar talento, até pe-
las questões demográficas e da 
sustentabilidade da segurança 
social. O foco no reskilling, no 
coaching e ainda na IA são sem 
dúvida um dos grandes desafios 
transversais a todas as organiza-
ções. 

Indústria 
farmacêutica´

Colaboradores: 
21 400

Faturação 2022: 
4,9 mil milhões 
de euros

Distribuição de 
produtos em mais 
de 150 países

Áreas terapêuticas: 
oncologia, 
cardiometabolismo, 
neurociências e 
imunoinflamação

34.º laboratório 
farmacêutico 
no mundo

2.º maior  
laboratório 
farmacêutico 
em França

GARANTIMOS QUE AO LONGO DA 
SEMANA NOS PODEMOS CRUZAR, 
QUE EXISTE A TROCA NECESSÁRIA 
À CRIATIVIDADE, À INOVAÇÃO  
E À CAMARADAGEM
CARLOS COURELAS

Um dos grandes 
desafios de 
liderança que 
se coloca com o 
regime de trabalho 
híbrido é criar 
a vontade dos 
colaboradores 
em optar pelo 
trabalho presencial
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ideramos 
estrategicamente, 
quando damos tanto 
valor ao impacto da 
nossa liderança como 
damos aos resultados 
do negócio, às práticas 

ambientais, sociais e de 
governance (ESG), ou à 
pertinência da inteligência 
artificial no processo de 
tomada de decisão. Será 
que, efetivamente, lideramos 
contagiados pela cultura da 
empresa e no nosso estar estão 
as evidências dos seus valores?

Apesar de liderar ser um 
tema milenar, ainda hoje há 
quem considere que é uma 
questão de carisma, feitio 
ao algo inato…não é preciso 
conhecimento! Na indústria, 
por exemplo, é impensável 
colocar alguém a operar um 
equipamento sem lhe dar 
formação, porque o seu mau 
uso pode levar a avarias, à 
ineficiência e, até mesmo, 
à perca da própria vida. No 
entanto, encontramos mentes 
que lideram, convencidas que 
o fazem bem, mas quando 
falamos com as suas equipas, 
sentimos a desconfiança, a 
toxicidade e, em alguns casos, 
a resignação desse estar, 
“porque não vale a pena…
não vai mudar”. Os resultados 
são medianos e o decisor 

antecipar, treinar, voltar a 
treinar, falar com quem já 
fez, ouvir a sua experiência, 
medir alguns indicadores, 
fazer reforço muscular, até 
que corpo e mente estejam 
em sintonia com a magnitude 
do desafio. Isto se o queremos 
fazer em flow, a saborear a 
jornada e a companhia, a 
apreciar a chegada e a refletir 
sobre a nossa ousadia. Caso 
contrário, corremos o risco de 
não chegar ou de desfalecer 
a meio, com implicações que 
podem ser graves. Se assim é 
quando nos desafiamos física 
ou artisticamente, porque não 
temos a mesma serenidade 
e inquietude positiva pelo 
conhecimento de como 
podemos ser melhores líderes? 
E como sabemos que estamos 
a liderar estrategicamente? Há 
três perguntas que podemos 
fazer a nós próprios:
• �Sou um líder que crio outros 

líderes?  
• �Quando foi a última vez em 

que os meus olhos brilharam 
ao ouvir uma abordagem tão 
diferenciadora e relevante 
partilhada pela minha 
equipa?

• �O que é que a minha equipa 
sabe mais hoje que não sabia 
ontem?

Quando o orgulho que 
sentimos, porque alguém da 
nossa equipa foi convidado 
para liderar um projeto, é 
maior do que a imensa falta 
que nos faz, sabemos que 
estamos a liderar para além 

L
ACREDITO QUE CADA LÍDER TEM 
A EQUIPA QUE MERECE, PELO QUE 
SE QUEREMOS MAIOR AGILIDADE 
E ARROJO, DEVEMOS TRABALHAR 
NA PARTILHA DO CONHECIMENTO. 
E SE JÁ O FAZEMOS, MAS NÃO ESTÁ 
A TER IMPACTO NO NEGÓCIO, 
POSSIVELMENTE, NÃO ESTAMOS  
A LIDERAR  ESTRATEGICAMENTE

comenta “falta autonomia, 
criatividade e rigor à minha 
equipa…”. Porque será?!... 
Acredito que cada líder tem a 
equipa que merece, pelo que 
se queremos maior agilidade 
e arrojo, devemos trabalhar 
na partilha do conhecimento. 
E se já o fazemos, mas não 
está a ter impacto no negócio, 
possivelmente, não estamos a 
liderar estrategicamente.

O tema é profundo e 
sedutor. A abordagem parece 
clara, mas o esforço alocado 
é imenso e, muitas vezes, 
desistimos antes de começar. 
Quando queremos fazer a 
maratona, subir a um pico dos 
Himalaias, ou percorrer um 
dos Caminhos de Santiago, 
sabemos que temos de 
nos preparar, treinar, ter o 
equipamento adequado, 

Liderança estratégica: do apego  
do conhecimento ao desapego  
do poder
ISABEL PAIVA DE SOUSA 
Consultora, oradora e diretora de programas na Porto Business School
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Isabel Paiva de 
Sousa, Consultora, 
oradora e diretora 
de programas na 
Porto Business 
School

do apego ao poder. O facto 
dos nossos olhos brilharem 
porque a equipa se desafia a 
superar-se, é um indicador 
da segurança psicológica que 
cultivamos, assim como, da 
partilha do conhecimento, 
intensa e incessante, que 
preconizamos. É também 
o apego ao conhecimento 
partilhado que nos faz ser um 
líder estratégico, ao cultivar 
uma organização que se 
reinventa e é promotora do 

VIVER EM EQUIPAS QUE 
VIBRAM POR SABER MAIS E 
QUE ESTÃO ALINHADAS NUM 
PROPÓSITO QUE É COMUM 
DÁ-NOS A TRANQUILIDADE 
DE QUE ESTAMOS MAIS 
BEM PREPARADOS PARA A 
INCERTEZA QUE CONHECEMOS

nosso envolvimento – o tal 
engagement – que tão bem 
nos faz e tanta falta sentimos.

Viver em equipas que vibram 
por saber mais e que estão 
alinhadas num propósito que é 
comum dá-nos a tranquilidade 
de que estamos mais bem 
preparados para a incerteza 
que conhecemos. Podemos 
até criar um indicador de 
performance sobre o que a 
equipa sabe mais hoje, sobre 
si, sobre o negócio, sobre 
o mundo. Apesar de ser tão 
óbvio, é ainda frequente 
ouvirmos “eu não preciso de 
treino… isso é para a minha 
equipa… eu até dou aulas do 
tema!”. Se há uns anos esta 
forma de estar na gestão me 
desorganizava mentalmente, 
hoje estou consciente de que o 
que falta, na maioria das vezes, 
é coragem para aprender, para 
partilhar, para renovar os votos 
com o conhecimento e ter 
humildade, regozijo e um sentir 
de missão cumprida quando a 
aluna se torna melhor do que 
o mestre, ao invés da inveja 
mesquinha, da crítica bacoca e 
do ciúme desprevenido.

Benjamin Zander, um 
brilhante maestro americano, 
que nos brinda com o livro “A 
arte da possibilidade”, recorda-
nos a pertinência da uma mente 
que se expande, que se abre ao 
“…e se…”, ousando por músicas 
nunca tocadas, trazendo 
clarividência à liderança, 
quando diz “o condutor de 
uma orquestra não faz um 
som. O seu poder está na sua 
habilidade em empoderar os 
outros”. Que o nosso apego 
pelo conhecimento dos outros 
e com os outros, caminhe em 
harmonia com o desapego 
do poder porque, quando 
assim é, também contribuímos 
para a arte de uma liderança 
estratégica. 
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omo chegou ao 
jornalismo? O que 
o fez escolher a 
profissão? 
Nunca quis ser 
jornalista. Foi um 
acaso. Fiz o curso 

de Formação Geral em 
Jornalismo, no CENJOR, na 
altura, uma das melhores 
escolas de jornalismo do 
país. O curso teve dois 
anos de duração e teve um 
estatuto especial, porque foi 
considerado bacharelato. 
Especializei-me em 
Imprensa, Rádio, Televisão 
e Fotojornalismo. Mas, foi a 
televisão que escolhi.

Quando terminei o curso, 
em 1995, fui convidado a tirar 
a certificação de formador 
e passei, um mês depois, a 
dar formação em Jornalismo 
Televisivo, no CENJOR. Nessa 
altura estava já a trabalhar 
na TSF e nesse ano (1995) fui 
contratado pela TVI e comecei 
a trabalhar em televisão.

Ao longo deste tempo 
estudei, pesquisei, criei as 
minhas ferramentas e os meus 
planos de formação, abri o 
leque de oferta e comecei 
a ser chamado por escolas, 
universidades e centros de 

C

José Gabriel Quaresma é um nome incontornável do jornalismo 
televisivo. Deu os primeiros passos na rádio, mas foi na televisão que 
viveu os momentos mais marcantes da sua profissão. 
A experiência como comunicador foi determinante para o 
desenvolvimento de ações de formação e dinamização de eventos 
partilhando a sua experiência de vida.

Pivot CNN & Communication AdvisorJOSÉ GABRIEL QUARESMA

José Gabriel 
Quaresma, 
Pivot CNN & 
Communication 
Advisor

O meu treino em 
comunicação é ‘tailored’

formação. Passei, dez anos 
depois, da formação em 
Jornalismo Televisivo a treinar 
pessoas para comunicarem 
com impacto, com 
autoconfiança e segurança, e 
comecei a ser convidado para 
dar treino, em comunicação, 
em organizações, empresas, a 
pessoas, a título individual.

Apareceram os convites 
para palestras, debates, 
moderação de eventos, 
apresentação de eventos. Fui 
sempre adaptando as minhas 
bases do jornalismo a todos 
os projetos e, hoje faço, 
sobretudo, master classes 
sobre burnout e comunicação 
e sobre como “comunicar 
com impacto”, em empresas, 
e formações individuais 
(workshops) e também em 
empresas. O meu treino em 
comunicação é “tailored”.

O que significa para si 
"comunicação disruptiva" e 
como se aplica no contexto 
atual?
Eu uso os conceitos para criar 
os meus próprios conceitos, 
por isso tudo o que faço em 
comunicação é disruptivo. 
Comecei a desenvolver um 
conceito ao qual chamei 

Comunicação Imaterial e 
esse conceito, em conjunto 
com todas as técnicas 
de comunicação é de tal 
forma disruptivo impacta as 
pessoas.

Pode partilhar alguns 
exemplos práticos de como 
a comunicação disruptiva 
pode ser eficaz em 
ambientes corporativos?
Eficaz e impactante porque 
o que impacta “fica”. A 
comunicação disruptiva 
transforma a forma como 
as empresas “vivem” dentro 
delas próprias. Aumenta a 

POR CRISTINA MARTINS DE BARROS 
RHmagazine
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PASSARAM TRINTA ANOS DE 
JORNALISMO E DE FORMAÇÃO, 
FORMEI MILHARES DE PESSOAS, 
AO LONGO DO TEMPO.  
OS MOMENTOS MARCANTES, 
PROFISSIONALMENTE, FORAM 
TANTOS QUE OS PERCO NA 
MEMÓRIA, MAS O EURO 2004  
E A MINHA ESTREIA NA CNN  
SÃO MOMENTOS QUE ME  
DIZEM MUITO

eficiência, a colaboração 
e, claro, a felicidade. Como 
dizia Steve Jobs, less is 
better. Mas, o mundo evolui 
e, por exemplo: reuniões 
holográficas, permitem uma 
imersão total numa reunião, 
a sensação de presença física 
melhora a colaboração, por a 
“tal imaterialidade” apenas ao 
alcance dos seres humanos 
assim é obrigada através do 
nosso subconsciente. 

Que tipo de competências e 
ferramentas os participantes 
podem esperar adquirir nos 
seus workshops?
Trabalho quatro colunas da 
comunicação que entendo 
serem aquelas que, entre 
humanos, devem existir 
sempre; gestão da ansiedade, 
comunicação oral/verbal, 
comunicação não verbal/
linguagem corporal e 
comunicação imaterial. 
Quem frequenta as minhas 
ações (muitos repetem 
para objetivos diferentes da 
primeira vez) saem com as 
ferramentas necessárias para 
comunicarem com impacto, 
melhor do que antes e saem 
confiantes e felizes, porque o 
meu treino é muito próximo 
das pessoas, muito atento.

Entre 2007 e 2009, enfrentou 
um período de burnout. 
Pode descrever como este 
período impactou a sua vida 
pessoal e profissional?
Nunca entrei em processo de 
negação. O meu burnout foi 
descoberto um ano depois 
de “ já cá estar”. Foi a maior 
lição que dei a mim próprio e 
amo desafios. Desafiei-me a 
derrotar o burnout e ganhei. 
Hoje a minha master class “My 
Dear Burnout”, mostra como 
eu fui ao fundo do poço, 
quase lá fiquei, saí e cresci. Se 

Que estratégias utilizou 
para superar o burnout e 
como aconselha outros 
profissionais a lidar com esta 
situação?
Nunca negar a doença. Depois, 
tentei tudo (mas não posso 
dizer aqui, senão esvazio a 
Master Classe) e procurar ajuda. 
Demorou três anos muito 
duros, mas valeu a pena. A 
família, os amigos e a empresa 
foram fundamentais para que 
eu pudesse ter ganho aquela 
guerra. Não foi uma batalha. Foi 
uma guerra duríssima.

Qual a importância da 
comunicação eficaz no 
desenvolvimento de uma 
carreira de sucesso?
É fundamental ter técnicas 
para dominar a comunicação, 
a nossa e a do outro. Facilita a 
criação de redes profissionais 
e pessoais, fortalece relações, 
constrói relacionamentos 
(networking, também). A 
comunicação eficaz (com 
impacto) torna tudo claro, 
reduz os erros e mal- 
-entendidos e garante que 
as expectativas e o caminho 
a fazer são totalmente 
compreendidos. Comunicar 
é comum aos humanos (não 
só, mas no caso é relevante 
que sejam só humanos). 
É importante também 
porque resolve conflitos 
e desacordos de forma 
positiva. Comunicar “bem”, 
no desenvolvimento de uma 
carreira de sucesso, permite 
ser-se persuasivo e influente, 
porque as habilidades de 
comunicação ajudam a 
convencer e influenciar os 
outros. Ajuda a desenvolver a 
liderança. Líderes eficazes são 
comunicadores proficientes. 
A comunicação eficaz é um 
alicerce de uma carreira bem- 
-sucedida. 

sou aquele que quero ser, devo 
ao que aprendi com o meu 
burnout, a minha coragem, a 
minha rede próxima, aprendi 
a viver e nunca parei a minha 
carreira, até hoje. Por isso, 
atualmente, levo o meu 
exemplo (pessoal) às empresas. 
É uma forma disruptiva de 
comunicar, nas organizações, 
por exemplo.
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m que consiste o projeto 
de cultura organizacio-
nal do Santander Por-
tugal? 
O projeto que apresen-
tamos no 2.º volume do 
paper ART consiste numa 

mudança de paradigma na com-
preensão do que se entende por 
cultura. Muitas vezes, pensamos 
na cultura como a visão, missão 
e valores, e tudo isso é válido, 
mas pode estar um pouco dis-
tante da experiência do colabo-
rador. Portanto, esta mudança, 
que ainda está em curso, tem 
como objetivo integrar a expe-
riência dos colaboradores como 
eixo central na definição da  
cultura do Santander.

No Santander, mapeamos 
a experiência do colaborador 
em todos os momentos, desde 
a fase anterior à entrada no 
banco, durante o onboarding 
e, posteriormente, no acom-
panhamento que oferecemos 
através das melhores  práticas 

E

PARA APOIO DESTA GESTÃO, UTILIZAMOS UMA 
PLATAFORMA DE HUMAN CAPITAL MANAGEMENT (HCM), 
ACESSÍVEL A TODOS OS COLABORADORES, QUE LHES 
PERMITE MAPEAR AS SUAS FORMAÇÕES, COMPETÊNCIAS 
E AMBIÇÕES, ALÉM DE SER FUNDAMENTAL NA SUA 
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

POR BÁRBARA FANGUEIRO       
RHmagazine

Head of People & Culture do Santander PortugalMARIA TAVARES LEAL

de formação, avaliação de de-
sempenho e gestão de carreira.

Cada experiência do cola-
borador é única, independente-
mente de se tratar de um tema 
de talento, formação ou de-
sempenho. É crucial considerar 
a experiência do colaborador 
como um todo e colocá-la no 
centro do desenho dos proces-
sos de Recursos Humanos. Para 
apoio desta gestão, utilizamos 
uma plataforma de Human 
Capital Management (HCM), 
acessível a todos os colabora-
dores, que lhes permite mapear 
as suas formações, competên-

cias e ambições, além de ser 
fundamental na sua avaliação 
de desempenho.

Como foi conduzida a imple-
mentação deste projeto? 
O caso prático apresentado na 
Associação BRP refere-se ao 
modelo de avaliação de de-
sempenho, cujo formato conti-
nuamos a implementar.

No anterior modelo, os 
colaboradores eram avalia-
dos qualitativamente em oito 
comportamentos corporativos, 
numa escala de 0 a 5. Além de 
não permitir a autoavaliação 
por parte do avaliado, este mo-
delo não era utilizado de forma 
uniforme em todas as geogra-
fias onde o grupo Santander 
está presente.

Este novo modelo trouxe 
simplificação ao processo de 
avaliação de desempenho e 
permite o envolvimento dos 
colaboradores, desde a defini-

O 2.º volume do relatório ART da Associação Business Roundtable 
Portugal (BRP) apresenta cinco casos práticos, incluindo um sobre 
cultura organizacional, que retrata o Santander Portugal.  
A RHmagazine conversou com a Head of People & Culture daquela 
instituição financeira sobre o respetivo modelo prosseguido, 
considerado como bom exemplo pelo BRP. 

Projeto de cultura 
organizacional do 
Santander Portugal

Implementação do 
modelo: 2022 
Em todos os países 
do Grupo Santander 

Taxa de feedback 
contínuo: 97% (nível 
de participação agre-
gada no questionário 
de compromisso)

*Dados de 2023, sobre 
e disponibilizados pelo 
Santander Portugal

CAIXA*

A plataforma HCM garante  
que os colaboradores de  

todas as geografias são avaliados  
da mesma forma
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ção dos objetivos anuais até à 
sua autoavaliação. Os objetivos 
representam 50% da avaliação, 
enquanto os comportamentos 
cooperativos contam 40%. De-
vido à importância da gestão de 
riscos no nosso setor, 10% da 
avaliação está relacionada com 
os riscos e sua gestão no dia a 
dia. É possível atualizar essa in-
formação no sistema a qualquer 
momento e ajustar os objetivos 
se houver mudanças no negó-
cio que justifiquem.

É o próprio colaborador que 
insere os seus objetivos na pla-
taforma, de acordo com o que 
foi alinhado com o manager. 
Esta autorresponsabilização 
tem como objetivo trazer um 
maior compromisso e envolvi-
mento do colaborador.

Além disso, é esperado que 
haja um feedback contínuo do 
progresso em relação aos obje-
tivos, que naturalmente ocorre 
ao longo do ano. Formalmente, 
é exigida uma revisão perió-

Maria Tavares 
Leal, Head of 

People & Culture 
do Santander 

Portugal

ESTE NOVO MODELO TROUXE 
SIMPLIFICAÇÃO AO PROCESSO 

DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
E PERMITE O ENVOLVIMENTO 

DOS COLABORADORES, 
DESDE A DEFINIÇÃO DOS 

OBJETIVOS ANUAIS ATÉ À 
SUA AUTOAVALIAÇÃO. OS 

OBJETIVOS REPRESENTAM 50% 
DA AVALIAÇÃO, ENQUANTO 

OS COMPORTAMENTOS 
COOPERATIVOS CONTAM 40%. 

DEVIDO À IMPORTÂNCIA DA 
GESTÃO DE RISCOS NO NOSSO 

SETOR, 10% DA AVALIAÇÃO ESTÁ 
RELACIONADA COM OS RISCOS E 

SUA GESTÃO NO DIA A DIA
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4.700
› �N.º de colaboradores  

do Santander em Portugal

OBSERVAMOS UMA DIMINUIÇÃO 
DO PATERNALISMO NO PAPEL 
DOS RECURSOS HUMANOS, 
ENTENDENDO QUE DEVEMOS 
PROPORCIONAR AS CONDIÇÕES 
PARA QUE AS PESSOAS ALCANCEM  
A SUA MELHOR VERSÃO

dica, geralmente conhecida 
como "mid year review", onde 
avaliamos o progresso em re-
lação ao que foi estabelecido. 
No final do ano, o colaborador 
faz a sua autoavaliação e uma 
reunião com o seu manager, 
na qual é debatida a avaliação 
de desempenho.  Quando se 
verificam discrepâncias entre a 
autoavaliação do colaborador e 
a avaliação do manager, sabe-
mos que há uma necessidade 
de um acompanhamento mais 
próximo e regular entre ambos, 
ao longo do ano.

Assim, as principais mudan-
ças incluem: responsabilização, 
simplificação e feedback contí-
nuo, garantindo o alinhamento 
das expectativas entre mana-
gers e colaboradores.

Implementaram um sistema de 
HCM. Qual foi a recetividade 
dos colaboradores? 
Ao início estranha-se e depois 
entranha-se. No Santander, fi-
zemos uma série de guias com 
pequenos vídeos, formação 
aos managers e aos colabora-
dores, que ajudou a desmis-
tificar. Ao fim de dois anos de 
implementação, ainda surgem 
algumas questões e o sistema 
também se vai adaptando e 
melhorando, mas de facto tor-
na a informação mais acessível, 
o que também contribui para a 
gestão de expetativas.  

É crucial combinar esse pro-
cesso com uma gestão eficaz 

da mudança, que inclui uma 
comunicação clara e estraté-
gias de formação adequadas. 
Mais uma vez, procuramos 
consolidar todos os processos 
relacionados com os Recursos 
Humanos numa única ferra-
menta, proporcionando um 
único local para lidar com as 
questões relacionadas com a 
experiência do colaborador.

Na nossa perspetiva, a área 
de Pessoas e Cultura deve dese-
nhar e cuidar da experiência do 
colaborador, mas este também 
deve desempenhar um papel 
ativo nos processos de Recur-
sos Humanos, especialmente na 
avaliação de desempenho. 

Consegue destacar algum 
desafio que tenha surgido? 
Eu diria que a questão da resis-
tência é fulcral. Muitas vezes, a 
mudança é natural e humana, 
mas conseguir que todos os 
colaboradores acedam à pla-
taforma e sejam proativos é 
um desafio diferente de apenas 
esperar pelos objetivos e planos 
de desenvolvimento, assumindo 
uma postura passiva. Foi, sem 
dúvida, o aspeto mais desafia-
dor. A principal mensagem que 
queremos transmitir é que os 
colaboradores são responsáveis 
pelo seu desenvolvimento e 

desempenho. Enquanto área 
de Pessoas e Cultura, o nosso 
papel é dar-lhes as ferramentas 
necessárias e promover uma 
maior responsabilização. 

Outro ponto importante é a 
uniformização do sistema em 
todas as geografias. Esta pla-
taforma garante que todos os 
colaboradores são avaliados da 
mesma forma, apesar das dife-
renças nos objetivos e áreas de 
atuação. Os comportamentos 
avaliados são os mesmos, assim 
como a estrutura de avaliação, 
o que faz uma diferença signifi-
cativa em toda a organização.

Quais foram os resultados 
deste projeto?  
Os resultados, em primeiro 
lugar, destacam o sentido de 
responsabilização, o qual consi-
dero fundamental. Observamos 
uma diminuição do paternalis-
mo no papel dos Recursos Hu-
manos, entendendo que deve-
mos proporcionar as condições 
para que as pessoas alcancem 
a sua melhor versão. Nós temos 
de dar todas as ferramentas 
para que os colaboradores as-
sumam a responsabilidade pelo 
seu próprio desenvolvimento. 

Em segundo lugar, e como 
referido anteriormente, o facto 
deste modelo ter sido imple-
mentado em todas as geo-
grafias, permite que todos os 
colaboradores sejam avaliados 
da mesma forma, o que está 
perfeitamente alinhado com 
os nossos valores corporativos 
- simples, próximo e justo -  e 
reflete a simplificação.

Inicialmente, realizámos 
sessões de "culture boost", 
destinadas a managers, com o 
objetivo de demonstrar a im-
portância da responsabilização 
e do novo modelo de perfor-
mance, o que tem um impacto 
direto na cultura organizacional 
do banco. 
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saída de um colaborador da empresa, por iniciativa deste, 
é um acontecimento não desejado pela organização e, por 
isso mesmo, reveste-se de especial suscetibilidade.

Porém, os dias que medeiam entre o anúncio do 
abandono e a respetiva concretização podem ser pre-
ciosos para a organização, justamente para prevenir de-
cisões semelhantes de outros profissionais ou até deixar 

aberta uma via para o regresso.
Nesta etapa, a chamada “entrevista de saída” é preponderante, 

pois constitui o instrumento privilegiado para obter um capital 
sempre precioso: “informação”, neste caso direcionada para as 
razões da troca de empresa, ou 
seja, a identificação dos moti-
vos que levaram o colaborador 
a preferir outra “casa” para 
prosseguir a sua carreira.

A abordagem a estas con-
versas, que podem ser mais ou 
menos informais, é diferente nas 
três empresas contactadas pela 
RHmagazine. Enquanto na No-
rauto e na Veolia são mantidas 
com todos colaboradores que 
se preparam para tomar outro 
rumo profissional, na Xerox 
restringem-se aos níveis “inter-
médio e alto”, conforme referiu à 
RHmagazine Maria Alexandra Pi-
res, Human Resources Business 
Partner (HRBP) da gigante da 
tecnologia de informação e do-
cumentação. Fernanda Correia, 
Leader HR da Norauto Portugal, 
explica porque não há exceções 
à realização destas entrevistas: 
“Não fazemos quaisquer distin-
ções dos diferentes níveis hierár-
quicos, missões ou colaborado-

A

POR REDAÇÃO       
RHmagazine

Fernanda 
Correia, Leader 
HR da Norauto 
Portugal

res pois consideramos que todos 
devem ter a oportunidade de se 
expressar e que esta diversidade 
de respostas nos permite ter 
uma visão eclética, que nos vai 
ajudar a empreender melhorias 
na organização”.

A metodologia também 
difere entre as empresas inqui-
ridas. Teresa Beleza, Diretora de 
Recursos Humanos da Veolia 
Portugal, explica qual a utili-
zada por este player da gestão 
sustentável dos resíduos, água 
e energia: “Temos um modelo 
de entrevistas de saída com dois 
elementos. Um questionário 
anónimo onde podemos re-
colher a informação de forma 

Aprender com quem sai, para melhor reter talento. As respostas dos 
colaboradores que se preparam para trocar de local de trabalho 
são cada vez mais valorizadas pelas organizações. Falámos com os 
responsáveis de RH de três empresas de perfil diferente para saber 
como gerem esta ferramenta.

Entrevista de saída: ouvir para 
melhorar

TRATA-SE DE INFORMAÇÃO CRUCIAL QUE NOS PERMITE 
ANTECIPAR PROBLEMAS, EMPREENDER AÇÕES, TER UM 
MAIOR CONHECIMENTO DO QUE PODEM SER OS PAIN 
POINTS DA EMPRESA
FERNANDA CORREIA, NORAUTO

EXEMPLOS:

Como classificas:
• �A tua integração?
• �A relação com o teu manager?
• �O ambiente de trabalho
• �A formação
• �Oportunidades de 

desenvolvimento profissional
• �Qual o principal motivo 

da tua saída?
• �O que nos recomendarias 

como processo de melhoria?
• �Quais os pontos fortes e 

a melhorar da empresa?

ENTREVISTA NA  
NORAUTO PORTUGAL
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mais sistematizada e analisar es-
tatisticamente os resultados ao 
final de cada ano - esse é envia-
do a todos os colaboradores. E, 
sempre que possível, sobretudo 
em posições de mais relevân-
cia estratégica, fazemos uma 
entrevista presencial comple-
mentar. Devido à dimensão da 
organização, não conseguimos 
fazer uma entrevista presencial 
a todos os colaboradores”.

Já na Xerox é feito “por job 
role e nível de carreira ou por 
motivos especiais que sejam 
realçados no sistema de RH 
aquando da colocação da resci-
são”, revela Maria Alexandra Pires. 

Quem faz e como são tratadas
Apesar deste ser um tema 
umbilicalmente ligado à área 
dos RH, nem sempre são esses 
departamentos a conduzir as 
“entrevistas de saída”. É o caso 
da Xerox, como refere a sua di-
retora de RH: “Normalmente os 
managers e em casos especiais 
o respetivo HRBP”. 

Já na Veolia, existe uma es-
pecificidade que demonstra o 
cuidado em fazer a articulação 
com as restantes fases da vida 
do colaborador na organização, 
aqui revelada por Teresa Bele-
za: “As entrevistas de saída são 
sempre conduzidas por uma 
técnica de Recursos Humanos 
da mesma equipa que faz o 

Maria Alexandra 
Pires, XEROX

Teresa Beleza, 
DRH da Veolia

recrutamento, orientadas pela 
Rita Bon de Sousa, Diretora do 
Departamento Pessoas e Cul-
tura. Na verdade, a ideia é que 
a mesma equipa que recruta e 
acompanha o início do percurso 
dos colaboradores na Veolia seja 
depois quem faz o fecho desse 
percurso, recolhendo os inputs 
preciosos que nos permitem 
perspetivar o que podemos 
melhorar para o futuro. No fun-
do são pessoas com quem já foi 
criada uma primeira relação e 
um elo com base na confiança e 
no sigilo profissional.” 

Quanto à empresa especia-
lista em manutenção e equipa-
mento automóvel, as entrevistas 
estão a cargo dos RH, sob o 
imperativo da “escuta ativa” e de 
uma “comunicação que incite a 

confiança e transparência, sem juízos 
de valor”, refere Fernanda Correia.

O tratamento da informação ob-
tida é o aspeto decisivo que, se des-
cuidado, pode comprometer todo 
o processo. Na Veolia, o sumo das 
respostas, depois de estatisticamente 
tratado e analisado, originará “conclu-
sões e um plano de ações”. A DRH da 
empresa refere ainda: “Com respeito 
pelo sigilo e informação individual do 
ex-colaborador, este estudo é parti-
lhado na reunião mensal com todos 
os diretores. A ideia é que seja mais 
uma ferramenta, que possa orientar 
e inspirar ações de melhoria que vão 
ao encontro do que as nossas pessoas 
efetivamente valorizam”.

As respostas obtidas na Norauto 
são analisadas e apresentadas de for-
ma agrupada por zonas e por temas. 
“Trata-se de informação crucial que 
nos permite antecipar problemas, 
empreender ações, ter um maior co-
nhecimento do que podem ser os pain 
points da empresa e de quais os prin-
cipais fatores de motivação e satisfa-
ção das equipas”, afirma a responsável 
de RH da empresa que conta com 
mais de 650 colaboradores.

As abordagens são variadas, como 
se pode constatar pela comparação 
entre estes três exemplos, mas o ob-
jetivo, esse, é comum: melhorar a 
employee experience para diminuir o 
número de colaboradores que deixa a 
empresa para rumar a outro projeto. 

PERGUNTAS DEPENDEM 
DO MOTIVO DA SAÍDA, 
PORTANTO, DE MATRIZ  
VARIÁVEL.

Exemplos: 

• �O que poderíamos  
fazer de diferente? 

• �O que mais gostou na sua 
experiência com a Xerox?

ENTREVISTA NA  
XEROX PORTUGAL

QUESTÕES RELATIVAMENTE ABER-
TAS E PELA POSITIVA.  
Foi criada uma escala de satisfação 
face a diferentes aspetos tais como o 
ambiente de trabalho, a relação com 
a chefia, a função, a cultura da em-
presa ou a organização do trabalho.

Exemplos:

• �Voltaria a trabalhar no grupo 
Veolia Portugal no futuro? 

• �Quais as condições que tornaram a 
proposta concorrente atrativa?

ENTREVISTA NA 
VEOLIA PORTUGAL
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comunicação 
e a inteligência 
emocional são 
das competências 
mais valorizadas 
atualmente no 
mundo do trabalho, 

cada vez mais globalizado 
e digital. Comunicar 
eficazmente é essencial para 
promover o entendimento 
mútuo, a confiança e para 
criar relações sólidas e 
duradouras com os vários 
stakeholders, sejam eles 
internos ou externos.  
Quando bem gerida e 
tida como prioridade, a 
comunicação é a força 
propulsora de ambientes 
de trabalho mais inclusivos, 
colaborativos e produtivos, 
fundamentais para estratégias 
bem-sucedidas e para a 
construção de uma reputação 
sólida. Já a inteligência 
emocional é o que possibilita 
um maior conhecimento 
e controlo das próprias 
emoções e vivências, tão 
fundamentais na relação 
diária que estabelecemos 
connosco e com as equipas 
que diariamente lideramos, 
orientamos e motivamos. 
É o que permite evitar ou 
minimizar conflitos, mesmo 
que prevaleça a diferença de 
ideias, opiniões ou crenças, 
criando soluções construtivas 
e inovadoras. E por isso não 

considerado como “uma 
super-estrela” de Harvard: 
“A gestão é a mais nobre 
das profissões”, e talvez seja 
aqui que resida o segredo 
para o equilíbrio das duas 
competências. “Nenhuma 
outra profissão oferece tantas 
formas diversas de ajudar os 
outros a aprender e a crescer, 
a sentirmos responsabilidade, 
a sermos reconhecidos 
pelo que fazemos e a 
contribuirmos para o sucesso 
de uma equipa”. Christensen 
recorreu a uma das teorias 
de Frederick Herzberg, 
reconhecido psicólogo, 
professor e autor da “Teoria 
dos Dois Factores”, que 
defende:  

A

A INTELIGÊNCIA EMOCIONAL 
É O QUE PERMITE EVITAR OU 
MINIMIZAR CONFLITOS, MESMO 
QUE PREVALEÇA A DIFERENÇA 
DE IDEIAS, OPINIÕES OU 
CRENÇAS, CRIANDO SOLUÇÕES 
CONSTRUTIVAS E INOVADORAS

será surpreendente que seja 
hoje, mais do que nunca, uma 
caraterística de modelos de 
liderança mais empáticos. 

Poder-se-á comunicar 
eficazmente sem inteligência 
emocional é a grande questão. 
Parafraseando o professor 
Clayton M. Christensen, 

Desenvolver talentos num 
ambiente flexível e diversificado
ANA MARGARIDA XIMENES  
Partner Lift Consulting
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PARA GERIR 
EFICAZMENTE ESTA 
COMPLEXIDADE 
EM AMBIENTES 
DE TRABALHO 
GLOBALIZADOS 
É CADA VEZ MAIS 
IMPORTANTE 
CRIATIVIDADE, 
CAPACIDADE 
DE ADAPTAÇÃO, 
SENSIBILIDADE 
CULTURAL E ÉTICA 
PROFISSIONAL

Ana Margarida 
Ximenes, Partner 
Lift Consulting

“O mais poderoso motivador 
nas nossas vidas não é o 
dinheiro, mas a oportunidade 
de aprender, de crescer com 
as responsabilidades, de 
contribuir para os outros e de 
se ser reconhecido pelos feitos 
alcançados”. 

Para Carol Dweck, 
psicóloga e professora: 
“Existem diferentes 
capacidades, mas todos 
podemos desenvolvê-las”. 
A aprendizagem contínua 
e o desenvolvimento de 
competências digitais, 
desde a análise de dados 
à inteligência artificial, 
são vitais num mundo em 
constante mudança. E é por 
esta razão que devemos 
criar o que Carol Dweck 
denomina de “mentalidade 
de crescimento”. A 
transformação dos ambientes 
de trabalho exige, cada vez 
mais, flexibilidade, visão 
estratégica, pensamento 
crítico e uma mentalidade 
voltada para a inovação e 
capacidades interpessoais. 
A gestão de stress e a 

A INTEGRAÇÃO E A CONVIVÊNCIA 
DAS DIFERENTES GERAÇÕES COM 
NECESSIDADES, MOTIVAÇÕES, 
PERSPETIVAS E INTERESSES 
TAMBÉM ELES DIFERENTES É UM 
DESAFIO CADA VEZ MAIOR NAS 
ORGANIZAÇÕES

A integração e a convivência 
das diferentes gerações com 
necessidades, motivações, 
perspetivas e interesses 
também eles diferentes é 
um desafio cada vez maior 
nas organizações. Para gerir 
eficazmente esta complexidade 
em ambientes de trabalho 
globalizados, diversos e 
multidisciplinares é, por isso, 
cada vez mais importante 
criatividade, capacidade de 
adaptação, sensibilidade 
cultural e ética profissional. Em 
particular para as organizações 
que têm a equipa parcialmente 
ou 100% remota, e a funcionar 
a partir de diferentes países, 
é fundamental que invistam 
na comunicação interna e na 
criação de momentos que 
potenciem a comunicação 
mais pessoal entre os 
colaboradores.  É isto que 
permite um entendimento 
comum do propósito, visão 
e missão, a criação de uma 
cultura organizacional e 
que cria oportunidades para 
o crescimento pessoal e 
profissional, dentro e fora da 
organização. 

No final do dia, tudo se 
resume a uma boa gestão, 
da comunicação e da 
inteligência emocional, 
pois estas influenciam 
determinantemente a imagem 
das organizações e dos seus 
líderes e, inevitavelmente, a 
sua reputação. 

capacidade de resolução de 
problemas funcionam com 
um “antídoto” nos momentos 
de maior tensão, onde há que 
procurar soluções viáveis, 
inovadoras e construtivas. 
O feedback e o feedforward 
são ferramentas de avaliação 
essenciais para desenvolver 
o talento, melhorar a 
motivação, alinhar a equipa, 
resolver problemas e 
melhorar os resultados. 
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RH 2024  
O PARAÍSO 
DOS RH
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Driven HR: Boosting Employee Skills and Beyond” foi o mote, 
tão atual quanto vital, para a 29.ª edição do Fórum RH. Cen-
tenas de profissionais — entre staff, oradores convidados e 
participantes — estiveram na Tribuna Presidencial do Estádio 

do Sport Lisboa e Benfica. 
A 29.ª edição do evento organizado pelo IIRH – Instituto de Informação em 

Recursos Humanos, contou com uma área de exposição, duas salas de conferên-
cias, mais de 60 oradores e 20 sponsors. 

Em ambas as salas de conferências, a sala Workplace Options e ISQe &  
Cornerstone, montadas nas bancadas do estádio, realizaram-se palestras,  
business cases e mesas-redondas para abordar temas como liderança, desafios 
do recrutamento, fidelização de talento, bem como Inteligência Artificial, HR 
Analytics, compensação, saúde mental e bem-estar, entre outros tópicos.  

Durante o dia, decorreram atividades surpresa dinamizadas pelo Urban Sports 
Club. Em paralelo, os participantes tiveram acesso a um breakfast talk liderado 
pela GoodHabitz, um workshop dinamizado pelo ISQe/Cornerstone e um almoço 
exclusivo da Adecco. E ainda uma área de exposição  e um lounge para o ne-
tworking patrocinado pela GoodHabitz. 

AI
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Mais de seis centenas de profissionais reuniram-
-se na conferência organizada pelo IIRH para 
refletirem sobre talento e inovação.

"
1. Atividade dinamizada pelo Urban Sports Club. 
2. Almoço Adecco 
3. Área de exposição e networking 
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4. Chris Roebuck 
foi o keynote 
speaker do evento 
5. Workshop ISQe 
/Cornerstone
6. Mais de 60 
oradores partilharam 
o seu conhecimento
7. Breakfast Talk 
liderado pela 
GoodHabitz 
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NO TOTAL, CERCA DE 60 ORADORES PARTILHARAM O SEU CONHECIMENTO E  
KNOW-HOW, COM DESTAQUE PARA OS CONVIDADOS ESPECIAIS PAULO DIMAS, CHIEF 
EXECUTIVE OFFICER DO CENTER FOR RESPONSIBLE AI; SOFIA MARTA, COUNTRY MANAGER 
DA GOOGLE CLOUD PORTUGAL E MÁRIO FIGUEIREDO, PROFESSOR CATEDRÁTICO DO IST

8. Auditório atento à mesa-redonda
9. Patrocinadores premium do Fórum RH

Chris Roebuck foi o keynote speaker desta edição do 
Fórum RH e garantiu que a sessão de encerramento fosse 
um momento dinâmico de aprendizagem na alçada do tema 
“liderança acelerada”. 

No total, cerca de 60 oradores partilharam o seu conhe-
cimento e know-how, com destaque para os convidados 
especiais Paulo Dimas, Chief Executive Officer do Center for 
Responsible AI; Sofia Marta, Country Manager da Google 
Cloud Portugal e Mário Figueiredo, Professor Catedrático do 
Instituto Superior Técnico.

O Fórum RH teve a Adecco, DECO PROteste, Edenred, 
GoodHabitz, ISQe/Cornerstone e a Workplace Options como 
patrocinadores premium e ainda beneficiou do precioso pa-
trocínio das seguintes empresas: Capgemini, Cegid, Doutor 
Finanças, GFoundry, goFLUENT, GROWN-ING, Inetum,  
ISCTE Executive Education, ISQ Academy, Multipessoal, SAP 
SuccessFactors, Steelcase e Urban Sports Club. 

Esta edição contou também com expositores e outros 
apoios de: Actuasys, BL Consulting, Didaskalia, Dynargie e 
Futuro. Já a Maleo foi o welcome partner. 

“Este ano alcançamos outro nível ao receber mais de 600 
convidados. Os patrocinadores e assistentes reconhecem o 
prestígio do evento e isso dá-nos ainda mais energia para pre-
parar a 30 edição em 2025”, afirma Cristina Martins de Barros, 
Founder do IIRH e Diretora da RHmagazine. 

5
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HR Day
A celebração do 
Dia Internacional 
dos Recursos 
Humanos

POR REDAÇÃO
RHmagazine

ela primeira vez, o IIRH levou a cabo um 
evento comemorativo do Dia Internacional 
dos Recursos Humanos. Este encontro, com 
uma base de orientação prática, foi concebido 
com o intuito de partilhar ferramentas, ideias e 
inspirações com profissionais de RH de várias 
áreas, bem como com estudantes de Recursos 
Humanos.

Paulo Oliveira, CEO e Founder da Bang 
Produções, foi o host do HR Day, enquanto 
Armanda Antunes, Learning & Quality da 
Dashlane, dirigiu a sessão de abertura, a 
primeira mesa-redonda interativa, sob o 

mote “conselhos para o eu jovem: lições de carreira e vida aos 
estudantes atuais de Recursos Humanos”.

Na segunda intervenção, Susana Miranda, CEO do SM Group 
e Executive Career Manager, abordou os desafios que impactam 
a carreira dos profissionais de Recursos Humanos. Já Alexandre 
Monteiro, conhecido como "o decifrador de pessoas", explorou 
as nuances da comunicação não verbal e a arte do feedback 
silencioso.

RHM  JULHO / AGOSTO 2024
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O HR Day, organizado pelo IIRH, juntou 
na Lispolis - Fórum Tecnológico de 
Lisboa, no dia 20 de maio, mais de 400 
profissionais. 

 Segunda mesa--redonda do HR Day

O evento contou com o apoio da Delta Cafés, ISQe, Lispolis 
- Polo Tecnológico de Lisboa e Primo Water/Eden Springs
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3. Mais de 400 
profissionais 
reuniram-se para 
celebrar o Dia 
Internacional dos 
Recursos Humanos
4. Primeira mesa- 
-redonda interativa
5. Alexandre 
Monteiro, o 
decifrador de 
pessoas. 
6. Maria Helena 
Casanova foi uma 
das oradoras 
convidadas
7. Carla Carvalho 
Dias a encerrar 
o HR Day

Para discutir o tema “prontos para liderar: como os 
profissionais de RH podem assumir papéis centrais nas 
organizações?”, a segunda mesa-redonda do dia contou com a 
participação de Inês de Castro, DRH da Worten, Emília Roseiro, 
DRH para a Europa do Sul & Turquia da Bel, Maria Kol, DRH da 
Microsoft Portugal e Rita Baptista, DRH da Bene Farmacêutica. 

Maria Helena Casanova, autora do Programa Awareness: 
Saúde Mental, Life-balance e combate ao burnout, dedicou 
a sua alocação ao tema da saúde mental e apresentou a 
abordagem do awareness. 

De seguida, decorreu a intervenção de Luís Gonzaga, 
Founder da Full Fill, dedicada ao tema “Como maximizar o 
seu potencial com a produtividade consciente”. Luís Gonzaga 
explorou como os profissionais podem transformar a sua 
maneira de trabalhar e viver, alcançado mais resultados com 
menos esforço. 

A encerrar a conferência, Carla Carvalho Dias, coach certifi-
cada pelo ICF (International Coach Federation) e autora de dois 
best-sellers na área da experiência e serviço ao cliente abordou 
tópicos críticos como liderança tóxica, cultura organizacional e 
employee experience. 

A conclusão desta celebração é consensual: o capital huma-
no é o maior tesouro de uma organização.  
Ao longo dos painéis e intervenções, confirmou-se que investir 
no desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores é o cami-
nho a seguir. 

3

5

A CONCLUSÃO DESTA 
CELEBRAÇÃO É CONSENSUAL: 

O CAPITAL HUMANO É O 
MAIOR TESOURO DE UMA 

ORGANIZAÇÃO

4

6

7



54 / ARTIGO TÉCNICO

Saiba mais em rhmagazine.ptRHM  JULHO / AGOSTO 2024

TERÁ A CAPACIDADE DE PERDOAR 
UMA QUALIDADE IMPORTANTE DAS 
LIDERANÇAS? Algumas pessoas ar-
gumentam que as lideranças que 
perdoam são suscetíveis a abusos, 
perdem credibilidade e são menos 
eficazes. Para muitas lideranças, a 
vingança prevalece sobre o perdão. 
Outras pessoas consideram que as li-
deranças capazes de perdoar, cientes 
das limitações e falhas dos seres hu-
manos, encaram as equipas e as or-
ganizações como espaços de interde-
pendência – e que o perdão alimenta 
essa interdependência e assegura a 
continuidade dos esforços de coope-
ração. A disparidade de entendimen-
tos sobre a matéria encorajou-nos a 
realizar dois estudos experimentais. 
Antes de expor os resultados, consi-
derem-se dois pontos:
•	 �O perdão envolve uma transfor-

mação: perante uma ofensa, uma 
falha ou uma transgressão, a “ví-
tima” liberta-se de pensamentos, 
emoções e comportamentos nega-
tivos e desenvolve pensamentos, 
emoções e comportamentos posi-
tivos. Ao contrário, e recorrendo a 
um velho adágio, o ressentimento 
e o desejo de vingança equivalem a 
tomar veneno e esperar que a outra 
pessoa morra. As lideranças vinga-
tivas suscitam ambientes de traba-
lho pouco cooperativos, repletos de 
desconfiança e tóxicos. 

•	 �Naturalmente, líderes incapazes 
de tomar decisões duras quando 
necessário serão desrespeitados e 

As lideranças que perdoam 
são mais respeitadas  
e eficazes?

criarão um clima de irresponsabi-
lidade. Mas daí não decorre que a 
vingança deva prevalecer. Perdoar 
não implica esquecer a ofensa e es-
timular a injustiça. Antes significa 
que se concede ao ofensor a opor-
tunidade de, após eventual puni-
ção, se regenerar e contribuir para 
as dinâmicas virtuosas da equipa. 
As lideranças que perdoam (sem 
perderem o sentido da justiça e da 
responsabilização) podem criar 
ambientes organizacionais mais 
saudáveis. 

Método e resultados
O primeiro estudo (177 pessoas: por-
tuguesas, africanas e brasileiras) 
visou investigar se as pessoas colo-
cadas perante diferentes cenários de 
liderança desenvolviam diferentes 
sentimentos de respeito, de seguran-
ça psicológica e de eficácia perante as 
lideranças descritas. A Figura 1 su-
gere que as lideranças que perdoam, 
comparativamente com as que não 
perdoam, são mais respeitadas. Os 
liderados também se sentem psico-
logicamente mais seguros perante 
lideranças que perdoam e conside-
ram-nas como mais eficazes. O estilo 

incapaz de perdoar (i.e., vingativo) 
parece ser especialmente problemá-
tico. Tão ou mais importante do que 
perdoar pode ser o evitar do estilo re-
vanchista.  

O segundo estudo (201 cidadãos 
dos EUA) foi idêntico ao primeiro, 
com uma diferença: pretendíamos 
testar se as pessoas com atitudes cla-
ramente favoráveis perante o perdão 
(ou seja, que o encaram como virtu-
de) respondem mais positivamente a 
uma liderança que perdoa e mais ne-
gativamente a uma liderança que não 
perdoa. Os resultados (Figuras 2.1 e 
2.2) foram muito similares aos do pri-
meiro estudo. Mas também permiti-
ram compreender algo que, embora 
aparentemente óbvio, é frequente-
mente subestimado: o mesmo estilo 
de liderança suscita diferentes rea-
ções em diferentes liderados. As pes-
soas menos apreciadoras do perdão 
são menos reativas ao facto de a lide-
rança perdoar ou não perdoar. As mais 
apreciadoras respondem de modo 
mais extremado: reagem mais negati-
vamente à liderança que não perdoa 
(compare colunas da esquerda nas Fi-
guras 2.1 e 2.2) e mais positivamente 
à liderança que perdoa (compare co-

As lideranças que perdoam (sem perderem o 
sentido da justiça e da responsabilização) podem 
criar ambientes organizacionais mais saudáveis

POR ARMÉNIO REGO Católica Porto Business School), DIÓRGENES MAMÉDIO 
(Rabat Business School), MIGUEL PINA E CUNHA (Nova School of Business and 

Economics), SOFIA SALGADO PINTO (Católica Porto Business School),  
CAMILO VALVERDE (Católica Porto Business School)
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também atribuem a essas lideranças 
maior eficácia como líderes da equipa. 
Simetricamente, o estilo de liderança 
vingativo é especialmente problemáti-
co. O facto destes resultados terem sido 
obtidos com pessoas de diferentes paí-
ses e culturas reforça a valia dos mes-
mos. O segundo estudo também sugere 
que as lideranças que perdoam sus-
citam respostas mais positivas entre 
pessoas que mais valorizam o perdão. 
Simetricamente, estas pessoas respon-
dem mais negativamente perante lide-
ranças que não perdoam. Poder-se-ia 
argumentar que os resultados estão 
“contaminados” pelo facto de os dois 
estudos terem investigado reações a 
cenários hipotéticos. Mas estudos por 
nós realizados com centenas de lide-
ranças e equipas reais sugerem que as 
lideranças que perdoam suscitam di-
nâmicas de segurança psicológica, de 
ajuda mútua e de criatividade no seio 
das suas equipas, e estas dinâmicas 
conduzem a maior eficácia de equipa.

lunas da direita nas Figuras 2.1 e 2.2).  
Os níveis mais elevados de respeito 
pelo líder, de segurança psicológica e 
de eficácia de liderança percecionada 
ocorrem quando se combina um líder 
que perdoa com liderados que valori-
zam o perdão (colunas da direita da 
Figura 2.1). Simetricamente, os níveis 
mais baixos de respeito pelo líder, de 
segurança psicológica e de eficácia 
de liderança percecionada ocorrem 
quando se combina um líder que não 
perdoa com liderados que valorizam 
o perdão (colunas da esquerda da Fi-
gura 2.1). Este resultado ajuda a com-
preender que um mesmo comporta-

mento do líder pode ser interpretado 
de modos diferentes por diferentes 
liderados. As pessoas têm conceções 
distintas sobre o que é uma boa ou 
uma má liderança. Perfilham conce-
ções distintas sobre a importância 
do perdão. E essas diferenças condu-
zem-nas a responder de modos dife-
renciados perante a mesma conduta 
do líder.  

Conclusões
Os resultados sugerem que, perante li-
deranças que perdoam, as pessoas de-
senvolvem sentimentos mais positivos 
de respeito e segurança psicológica e 

Os níveis mais elevados de respeito pelo líder, de 
segurança psicológica e de eficácia de liderança 

percecionada ocorrem quando se combina um líder que 
perdoa com liderados que valorizam o perdão

Figura 1. �COMO OS LIDERADOS RESPEITAM, SE SENTEM PSICOLOGICAMENTE 
SEGUROS E CONSIDERAM EFICAZES TRÊS TIPOS DE LIDERANÇA 
(PARTICIPANTES PORTUGUESES, AFRICANOS E BRASILEIROS)

Eficácia como líderSegurança psicológicaRespeito
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Liderança que não perdoa Liderança neutral
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Naturalmente, daqui não deve ex-
trair-se uma versão romântica da li-
derança e da vida das organizações. 
Perante algumas condições e ofensas, 
perdoar pode ser a via menos reco-
mendável. Pode conduzir a um clima 
de impunidade que mina a equipa e 
descredibiliza a liderança. Mas impor-
ta também que a liderança crie condi-
ções para que as pessoas se redimam e 
lhes concedam oportunidades de me-
lhoria. Caso contrário, a equipa trans-
forma-se num “ninho de víboras”. 
O perdão contém outra vantagem: o 
líder não se autodestrói emocional-
mente com sentimentos de vingança 
e raiva. Perdoar não é, todavia, fácil. 
Requer coragem e força. Quando com-
binado com determinação, sabedoria 
e critérios de justiça, permite criar di-
nâmicas de equipa mais cooperativas 
e criativas. Ajuda líderes e liderados 
a conservar energias emocionais e a 
empregá-las em atividades que con-
tribuem para o desenvolvimento e 
a eficácia da equipa. Parafraseando 
Kets de Vries: “a melhor vingança é o 
genuíno perdão”.  

Estudos por nós realizados com centenas de lideranças e equipas reais 
sugerem que as lideranças que perdoam suscitam dinâmicas  
de segurança psicológica, de ajuda mútua e de criatividade  

no seio das suas equipas, e estas dinâmicas conduzem a maior 
eficácia de equipa

Figuras 2.1 e 2.2.

Eficácia como líderSegurança psicológicaRespeito
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COMO O/AS LIDERADO/AS RESPEITAM, SE SENTEM 
PSICOLOGICAMENTE SEGURO/AS E CONSIDERAM 
EFICAZES OS TRÊS TIPOS DE LIDERANÇA 
(PARTICIPANTES DOS EUA)

Importa que a liderança 
crie condições para que 
as pessoas se redimam 

e lhes concedam 
oportunidades de 

melhoria
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“As pessoas primeiro” é 
um manifesto que apela a 
uma mudança significativa 
no trabalho e no papel 

do capital humano nas 
organizações. O autor 
defende que, mais do que 
nunca, as organizações 
têm de deixar de tratar 
os colaboradores como 
descartáveis e substituíveis 
pela Inteligência Artificial.

POR REDAÇÃO 
RHmagazine

A FELICIDADE  
É LUCRATIVA 

CARREIRAS  
LUSÓFONAS  
– EXPERIÊNCIAS E 
DESAFIOS DA MIGRAÇÃO

"Carreiras Lusófonas – Expe-
riências e Desafios da Migra-
ção" tem como missão desta-
car as vivências, superações e a 
coragem daqueles que enfren-
taram o desafio da migração 
na Comunidade dos Países de 
Língua Portuguesa. Através de 

16 histórias reais, de pessoas 
comuns, esta obra promove 
reflexões sobre a procura por 
melhores condições de vida 
e de trabalho, abordando os 
desafios da mobilidade, do 
desenvolvimento pessoal e da 
integração numa nova cultura. 

A obra de Ricardo Costa 
propõe uma nova perspetiva 
sobre o mundo corporativo, 
refletindo como as pessoas 
felizes podem tornar as 
empresas mais produtivas 
e saudáveis. Após criar, 
em 2017, o primeiro 
“Departamento da Felicidade” 
em Portugal, o autor utiliza 
exemplos testados em 
empresas para apresentar 
uma nova fórmula de gestão.

AUTORIA

Ricardo Costa
EDITORA

Contraponto 
Editores

EMPODERAMENTO 
FEMININO EM AÇÃO… 

AUTORIA

Maria João Antunes
EDITORA

QualityMark Portugal

AS PESSOAS 
PRIMEIRO – UM 
MANIFESTO PARA O 
NOVO MUNDO DO 
TRABALHO 

AUTORIA

Seth Godin 
EDITORA

Ideias de Ler

AUTORIA

Berta Montalvão  
EDITORA

Editora RH 

“Empoderamento Feminino 
em Ação” é uma obra 
que pretende ajudar as 
mulheres a progredirem 
na sua carreira de líderes. 
Este livro é composto por 
testemunhos inspiradores de 
mulheres e de homens que, 

ao longo do seu percurso 
profissional, fomentaram o 
empoderamento feminino, não 
só em ambiente corporativo 
mas também na vida pessoal. 
Esta obra conta com prefácio 
redigido por Pedro Ramos, 
CEO da Keeptalent Portugal.
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undada no final de 
2021, a Oddsgate tem 
redefinido os padrões 
do mercado dos jogos 
online, proporcionando 
uma solução integrada e 
“chave na mão”, com uma 

equipa dedicada 24/7. Além 
da estreita colaboração com 
todos os seus stakeholders, 
a empresa tem como missão 
consolidar a sua presença em 
novos mercados internacionais. 
“A Oddsgate está a criar, desde 
a sua fundação, os pilares 
para ser uma empresa sólida 
com princípios e valores que 
assentam na responsabilidade, 
no rigor e no profissionalismo 
e sejam diferenciadores no 
mercado”, explica Nuno 
Jerónimo, Diretor de Recursos 
Humanos da Oddsgate. 

F

A ODDSGATE ALCANÇOU 
A CERTIFICAÇÃO DE “BEST 

WORKPLACE”, EM PORTUGAL. 
ESTA DISTINÇÃO ASSENTA NUMA 

METODOLOGIA GLOBAL QUE 
CONSIDERA A PERCEÇÃO QUE 
OS COLABORADORES TÊM DA 

SUA EMPRESA, RESPONDENDO 
A UM QUESTIONÁRIO DE FORMA 

ANÓNIMA E  VOLUNTÁRIA

POR BÁRBARA FANGUEIRO       
RHmagazine

Como a Oddsgate faz a gestão  
do seu talento

Ao longo dos anos, a 
Oddsgate tem crescido 
em volume de negócio, 
procurando, através da 
excelência dos profissionais 
que integram a equipa, que 
a política de Gestão de 
Pessoas acompanhe esse 
desenvolvimento. Segundo 
o Diretor de Recursos 
Humanos, o capital humano 
é “muito diferenciado e muito 
diferenciador”, atribuindo-o 
ao talento técnico e às 
caraterísticas individuais - 
sendo o último fator o mais 
relevante para a organização. 

Com mais de 30 
colaboradores, a empresa 
valoriza um ambiente 
corporativo positivo e firma 
as suas políticas no valor da 
responsabilidade. “A empresa 

trabalha por objetivos e 
timings claramente definidos, 
sendo que para a nossa 
organização é pouco relevante 
o número de horas/dias que 
se dedicam a um projeto. Se o 
colaborador prefere trabalhar 
de manhã e não à tarde, para 
nós não é relevante, desde 
que o projeto fique concluído 
conforme solicitado e dentro 
do deadline”, afirma Nuno 
Jerónimo. 

A composição atual dos 
acionistas, com mais de 15 
anos de experiência, facilita 
a sólida implementação 
dos projetos. Este fator, 
também, contribui para o 
crescimento orgânico e 
num ambiente favorável 
à inovação, colaboração 
e desenvolvimento dos 
colaboradores. “A Oddsgate 
tem na sua estrutura acionistas, 
com larguíssima experiência no 
setor, o que nos transmite uma 
enorme segurança e confiança 
em cada decisão tomada”, 
refere. 

A Oddsgate é uma empresa de software que fornece plataformas para 
a indústria dos jogos online. Com a certificação de "Best Workplace" 
em Portugal, a empresa tem vindo a consolidar a sua posição neste 
competitivo mercado.

Presença: 4 continen-
tes (África, América, 
Ásia e Europa)

N.º de colaboradores: 
36 (12 mulheres 
/ 24 homens)

5 nacionalidades

2 escritórios: 
• �Lisboa 

Avenida da Liberdade 
108, 2.º Andar 
1250-146 Lisboa, 
Portugal

• �Porto 
Rua de Camões nú-
mero 218 3.º andar 
4000-138 Porto, 
Portugal

Orçamento para 
formação: 100.000€

*�dados divulgados pela 
Oddsgate em 2024.

RETRATO  
DA ODDSGATE 
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ADICIONALMENTE, É REALIZADA 
UMA AVALIAÇÃO DE PERFORMANCE 
INDIVIDUAL E DE EQUIPA QUE 
PODE RESULTAR NUM BÓNUS 
DE DESEMPENHO TRIMESTRAL. 
“NA PRÁTICA, TODOS OS 
PROFISSIONAIS ESTÃO APTOS A 
CONCORRER E PODEM ALCANÇAR 
NÃO 14 SALÁRIOS (COMO A LEI 
OBRIGA), MAS 18”
NUNO JERÓNIMO,  DIRETOR DE RECURSOS HUMANOS 
DA ODDSGATE

Desde a sua fundação, a 
empresa tem promovido um 
ambiente de trabalho saudável 
e transparente, que é facilmen-
te ilustrado pelo constante de-
bate de ideias e diálogo em que 
todos têm voz, bem como na 
proximidade entre as pessoas 
de diferentes áreas e cargos, 
que são livres de formalidades 
burocráticas. 

Um ponto de destaque 
e motivo de orgulho são as 
parcerias estabelecidas com 
instituições que apoiam classes 
desfavorecidas, contribuindo 
para a sua integração no mer-
cado de trabalho e nos traba-
lhos de responsabilidade social 
que acontecem com frequên-
cia, contando com a colabora-
ção de todos. 

Adicionalmente, é realizada 
uma avaliação de performan-
ce individual e de equipa que 
pode resultar num bónus de 
desempenho trimestral. “Esta 
avaliação permite a todos os 
colaboradores c̀oncorrerem´ 
e virem a ganhar um prémio de 
performance caso os resulta-
dos sejam positivos (como tem 
acontecido até ao momento), 

A fidelização de talento é 
também uma das preocupações 
da Oddsgate, e, apesar de terem 
consciência de que o plano de 
benefícios é muito competiti-
vo, a política de recrutamento 
implica, por exemplo, na priori-
zação de uma seleção interna, 
por considerarem que o talento 
interno merece ser, em primeira 
instância,  valorizado. “Quere-
mos com esta política reter toda 
a nossa equipa, os nossos talen-
tos, valorizando o que de mais 
precioso temos.”, destaca Nuno 
Jerónimo. 

Através do compromisso 
contínuo com os seus colabo-
radores e parceiros, a Odds-
gate alcançou um importante 
marco: a certificação de “Best 
Workplace” em Portugal, na 
categoria de empresas com até 
50 colaboradores. Esta distin-
ção assenta numa metodologia 
global, com uso há mais de três 
décadas, que considera a per-
ceção que os colaboradores 
têm da sua empresa, respon-
dendo a um questionário de 
forma anónima e  voluntária. O 
Diretor de Recursos Humanos 
da Oddsgate atribui um espe-
cial significado a esta autêntica 
distinção: “Mais que qualquer 
outro impacto, é o reconhe-
cimento por parte da nossa 
equipa de que as estratégias 
que seguimos para a captação, 
formação e retenção de talento 
estão no caminho certo. Este é 
um trabalho de todos”. 

que corresponde a uma re-
tribuição mensal ilíquida. Na 
prática, todos os profissionais 
estão aptos a concorrer e po-
dem alcançar não 14 salários 
(como a lei obriga), mas 18”, 
esclarece Nuno Jerónimo.

A Oddsgate adota, também, 
medidas focadas no desen-
volvimento de competências 
técnicas e de gestão, através da 
implementação de um plano 
de formação que visa desen-
volver este tipo de competên-
cias dos managers.

Nuno Jerónimo, 
Diretor de Recursos 
Humanos da 
Oddsgate
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e secure your future” é 
o propósito da Allianz 
Portugal. A empresa 
tem como missão 
colocar o cliente no 

centro das suas operações, 
oferecendo soluções adapta-
das no mercado dos seguros. 
Os seus principais eixos de 
atuação baseiam-se na inova-
ção digital e tecnológica, na 
sustentabilidade e na responsa-
bilidade social.

 Ao longo destes 25 anos 
em Portugal, a Allianz não só 
procura contribuir para um 
futuro melhor, como cuida do 
seu maior ativo: os colabo-
radores. “É fundamental que 
asseguremos um ambiente de 
ética, confiança, transparência, 
desenvolvimento e bem-estar, 
onde as nossas pessoas pos-
sam sentir-se parte do todo, 
estando motivadas e compro-
metidas para atingir o seu po-
tencial máximo”, afirma Carla 
Gama, membro do Comité 
Operacional e Diretora de Pes-
soas da Allianz Portugal.

 Com um quadro de cola-
boradores que já ultrapassa 
os 660, a Allianz Portugal 
empenha-se em implementar 
políticas que fomentem não 
apenas a responsabilidade so-
cial e ambiental, mas também 

W"

“EM 2023, 50% 
DOS NOSSOS 
COLABORADORES 
ESTIVERAM 
ENVOLVIDOS 
EM AÇÕES DE 
VOLUNTARIADO”
CARLA GAMA, DIRETORA 
DE PESSOAS DA ALLIANZ 
PORTUGAL

POR BÁRBARA FANGUEIRO       
RHmagazine

Como a Allianz Portugal  
cuida do seu principal ativo

o bem-estar e a felicidade dos 
seus colaboradores. A certifica-
ção “Best Workplace” em Por-
tugal é uma das provas deste 
propósito.

 No âmbito do desenvol-
vimento contínuo de com-
petências, a Allianz Portugal 
promove a elaboração de 
planos de desenvolvimento 
individual, alinhados com as 

competências pessoais e os 
objetivos organizacionais. “Em 
2023, o número de horas de 
formação foi de 57 horas por 
colaborador. Investimos no 
desenvolvimento profissional 
contínuo de cada pessoa, atra-
vés da Allianz University uma 
plataforma com uma variedade 
ampla de conteúdos, disponível 
para todos os colaboradores 
24/7”, esclarece a Diretora de 
Pessoas. Outro ponto impor-
tante é a oferta de programas 
específicos, tais como o #Lead, 
o Programa Allianz Level Up 
(em parceria com a Universi-
dade Nova SBE) e academias 
técnicas, integrando igualmen-
te as novas realidades digitais e 
a Inteligência Artificial.

A Allianz Portugal assume 
um firme compromisso com 
a Diversidade, Equidade e 
Inclusão (DEI), refletindo 
esse princípio em todas as 
suas iniciativas. Um exemplo 
é a promoção da inclusão 
de pessoas com deficiência, 
tanto através do recrutamento 
como de outras iniciativas de 

Carla Gama, 
Membro 

do comité 
operacional 

e diretora de 
pessoas da 

Allianz Portugal

Com mais de seis centenas de colaboradores nos respetivos quadros, 
a Allianz Portugal sabe que o bem-estar destes é o primeiro passo 
para o sucesso no competitivo mercado em que está integrada. 
A principal responsável pelos RH da empresa aborda princípios, 
programas e práticas que concretizam a política de Gestão de Pessoas 
da seguradora.

Fundação: 1890

Presença em  
+ de 70 países 

+ 150.000 
colaboradores 

Fundação: 1999

+ 660 colaboradores

GRUPO 
ALLIANZ

ALLIANZ 
PORTUGAL
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55% DAS POSIÇÕES DE 
LIDERANÇA NA ALLIANZ 
SÃO OCUPADAS POR 
MULHERES

sensibilização e promoção, 
como o Mercado de Natal 
Solidário.

Além disso, há uma 
preocupação em assegurar a 
igualdade de oportunidades, 
com foco na diversidade de 
género, etnia, idade, orientação 
sexual e capacidade física. Este 
empenho é evidenciado por 
uma estrutura etária equilibrada 
e pela composição do quadro 
de 660 colaboradores, dos 
quais 58,5% são mulheres. 
Esta proporção estende-se 
às posições de liderança, 
onde 55% são ocupadas por 
mulheres. 

em atividades de voluntariado. 
“Organizamos campanhas e 
eventos que apoiam causas 
ambientais e sociais.  Em 2023, 
50% dos nossos colaboradores 
estiveram envolvidos em ações 
de voluntariado”, acrescenta. 

Com o objetivo de assegurar 
o bem-estar, motivação e ele-
vada performance de todos os 
seus colaboradores, a Allianz 
Portugal tem concentrado 
esforços na implementação de 
políticas flexíveis. Estas incluem 
o modelo de trabalho híbrido, 
apoio familiar, disponibilização 
de refeições take away para o 
jantar dos colaboradores, bem 
como um programa abran-
gente de apoio, que engloba 
uma linha de saúde mental e 
assistência jurídica, entre outras 
medidas. Este foco tem como 
missão proporcionar um equi-
líbrio entre a esfera pessoal e 
profissional.

Fruto do compromisso 
contínuo para com os seus 
colaboradores e parceiros, a 
Allianz Portugal alcançou o 
reconhecimento da chancela 
"Best Workplace" na categoria 
das empresas com mais de 500 
colaboradores, logo na sua 
estreia nesta distinção.

Para a Diretora de Pessoas 
da Allianz Portugal: “Quisemos 
dar a conhecer as nossas ini-
ciativas, aumentar o sentimen-
to de pertença, o orgulho das 
nossas pessoas e ainda parti-
lhar boas-práticas que possam 
inspirar outras organizações na 
sua jornada de experiência do 
colaborador e na sua cultura 
organizacional”. 

“O reconhecimento deste 
nosso compromisso com a 
DEI é a obtenção, pelo 2.º ano 
consecutivo, do Selo da Igual-
dade Salarial atribuído pela 
Comissão para a Igualdade 
do Trabalho e do Emprego e 
as certificações obtidas desde 
2021 do EDGE Move – “Certifi-
cation for Workplace Diversity, 
Equity and Inclusion”, refere 
Carla Gama.

É de destacar que também 
promove práticas de redução 
de desperdício e eficiência 
energética no local de traba-
lho, enquanto encoraja os seus 
colaboradores a participarem 

Equipa

57
› �Número de horas 

médio de formação por 
colaborador em 2023

58,5%
› �De mulheres entre os 

colaboradores
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onfesso que foi amor à primeira vista”. Assim des-
creve Ana Patrícia Carvalho o seu encontro com a 
Nestlé, no início de 2003. Na altura, era advogada 
da PLMJ – onde começou a sua carreira nas áreas 
de propriedade intelectual e Direito europeu e 

concorrência – e aquela prestigiada sociedade de-
safiou-a para assumir a resposta a uma necessidade 
imediata e temporária de um seu cliente: prestar apoio 
jurídico adicional in loco à multinacional (de matriz 
suíça) de alimentação e bebidas, cuja equipa jurídica 
passava por uma fase de transformação a nível mun-
dial. “Eu já tinha colaborado pontualmente em alguns 
temas com a Nestlé e, tendo crescido a consumir 
muitas das suas marcas, como Nestum e Cerelac, era 
fã incondicional dos produtos e da marca”, refere à RH 
magazine a jurista.

O secondment de seis meses acabaria por mudar o 
rumo profissional de Ana Patrícia Carvalho. Em agosto 
desse ano é contratada para os quadros da empresa 
fundada em 1866 ( e deixa a PLMJ), integrando a equi-
pa portuguesa como advogada in-house.

A atração pela área do Direito surgiu logo na juventu-
de de Ana Patrícia Carvalho: “Sempre fui muito curiosa e 
a rotina aborrecia-me. Achava que ser advogada ou juíza 
iria envolver desafios constantes, com a necessidade de 
pesquisar e analisar leis, preparar argumentos persuasi-
vos e lidar com pessoas em situações complexas, aju-
dando-as a encontrar soluções para os seus problemas”, 
resume a própria.

Em 2006, já na Nestlé, surge a primeira experiência la-
boral no estrangeiro. A licença parental de uma advogada 
da Nestlé UK&I permitiu a Ana Patrícia integrar tempora-
riamente (de janeiro a setembro) a respetiva equipa jurí-
dica, localizada em Londres. “Foi um momento extraor-

Em setembro de 2010, assu-
me uma nova função de refor-
çada responsabilidade: Head of 
Legal & Compliance Officer do 
Grupo Nestlé em Portugal, ain-
da em Lisboa. Esta região me-
tropolitana era, de resto, o seu 
espaço de sempre (exceção aos 
meses passados em Londres), 
visto ter nascido em Almada (11 
dias antes da revolução que pôs 
fim ao Estado Novo) e crescido 
e trabalhado entre a cidade da 
margem sul e a capital. 

Eis a sede e a Suíça
Precisamente nove anos depois 
(setembro de 2019), esta reali-
dade alterar-se-á. Ana Patrícia 
Carvalho é convidada para ser 
General Counsel R&D (Research 
& Development), cargo desem-
penhado na sede do Grupo 
Nestlé, em Vevey, no sudoeste 
da Suíça, com a consequente 
mudança de residência. Nesta 
função, liderou a equipa de 

dinário, onde tive que aprender 
e lidar com um sistema jurídico 
diferente do Direito continental e 
onde as oportunidades de ne-
gócio e os desafios com que me 
deparei foram muitíssimo esti-
mulantes. Além disso, Londres é 
um importante centro financeiro 
e cultural, e viver na cidade foi 
uma experiência emocionante”, 
lembra a jurista.

POR REDAÇÃO 
RHmagazine

Na cúpula jurídica da Nestlé 
Europa

ANA PATRÍCIA CARVALHO

Na Suíça desde 2019 mas a trabalhar  
para a multinacional há quase 21 anos, 
Ana Patrícia Carvalho é hoje a sua General 
Counsel & Compliance Officer da Zona 
Europa. Uma área crítica para quem opera 
no setor da alimentação, ainda mais se 
esta tiver forte pendor infantil.

1

Vevey - Suíça Officer da Zona Europa

2

C"
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Patrícia Carvalho e a família – o 
marido, que está colocado em 
Paris, e o filho, de 11 anos – têm 
sabido usufruir da natureza 
que os rodeia e da centralidade 
geográfica: “O percurso entre 
casa e o trabalho é de sonho, 
rodeada pelas montanhas, as vi-
nhas e o lago Léman. No inver-
no, esquiamos nas fantásticas 
estâncias de ski na Suíça, França 
e Itália e no verão, gostamos de 
nadar e fazer stand up padel no 
lago. Ao longo do ano, gosta-
mos de aproveitar os poucos 
feriados que existem na Suíça 
para irmos em família a capitais 
europeias que se encontram a 
3-4 horas de comboio”.

A “eficiência, qualidade de 
vida e estabilidade” do país hel-
vético também são elogiadas 
pela jurista, que, ainda assim, 
não prescinde de manter casa 
em Lisboa. 

Legal R&D, composta por 40 
profissionais baseados em di-
versos países da Europa, Ásia e 
Estados Unidos, orientada para a 
viabilização e proteção da ino-
vação e tecnologia do grupo a 
nível mundial.

Em outubro de 2022, a jurista 
que gosta de nadar, fazer mer-
gulho e esquiar, foi convidada 
para a posição que atualmente 
ocupa: General Counsel & 
Compliance Officer da Zona 
Europa, na qual lidera as equipas 
jurídicas da Nestlé dos diversos 
países da Europa.

“É uma função cada vez mais 
estratégica, em que a natureza 
do trabalho é complexa e exige 
uma orientação para os negó-
cios muito tangível, pragmática 
e operacional. As minhas prin-
cipais responsabilidades passam 
por reforçar a parceria com a 
equipa de gestão da Zona Euro-
pa, participando de forma ativa 
no desenvolvimento estratégico 
dos diversos negócios da em-
presa e, por outro lado, garantir 
que a empresa mantém a sua 
licença para operar, reforçando 
as bases sólidas de uma cultura 
de legal e compliance, contri-
buindo para o sucesso dos ne-
gócios de uma forma sustentá-

vel a longo prazo. Assim, uma 
parte importante do trabalho 
da minha equipa tem sido a 
de contribuir para o estabe-
lecimento da estratégia ESG da 
Nestlé.”, descreve Ana Patrícia.

A General Counsel & 
Compliance Officer da 
Zona Europa é igualmente a 
responsável, a nível funcional e 
de desenvolvimento de carreira, 
pelas 150 pessoas da sua equipa 
e, por inerência do cargo, é 
ainda membro da Executive 
Leadership team da Zona 
Europa e da Legal & Compliance 
Leadership team.

A viver em Lausanne (a cerca 
de 20 kms da sede da Nestlé) 
desde que foi para a Suíça, Ana 

1. Paisagem 
no percurso 
casa-trabalho
2. A fazer ski, já 
este ano, em Grans-
-Montanac (Suíça)
3. Na sede do 
Grupo Nestlé, 
Vevey (Suíça)
4. Com marido  
e filho na Suíça
5. Em Portofino 
(Itália), em 
miniférias

TALENTO ALÉM-FRONTEIRAS

4

5

3
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Autoridade da Concorrência (AdC) comunicou a 4 de abril o 
sancionamento de uma empresa de grandes dimensões na 
área de consultoria tecnológica, com uma coima no valor 
de 278.000 euros por práticas anticoncorrenciais no mer-
cado laboral, no período compreendido entre 2016 e 2021.

No entanto, esta não foi a primeira empresa a ser mul-
tada por práticas anticoncorrenciais no mercado laboral. 

Duas multinacionais da mesma área tecnológica também já tinham 
sido sancionadas pela AdC por práticas ocorridas durante os anos de 
2014 a 2022.

Esta é, assim, a 3.ª empresa sancionada neste setor por práticas 
restritivas da concorrência nos mercados laborais.

Importa, por isso, clarificar que tipo de acordos no mercado de 
trabalho podem ser anticoncorrenciais:
• �acordos de fixação de salários e de outras formas de remuneração 

através dos quais as empresas combinam entre si harmonizar ou 
uniformizar os salários ou outras formas de remuneração dos traba-
lhadores;

• �acordos de não solicitação ou angariação de trabalhadores (acordos 
de no poach), através dos quais as empresas se comprometem mu-
tuamente a não fazer ofertas espontâneas ou a contratar trabalhado-
res, sem o consentimento prévio das outras empresas.

A própria Autoridade da Concorrência, para melhor esclarecer 
estes conceitos, publicou um Relatório e um “Guia de Boas Práticas” 
sobre acordos anticoncorrenciais nos mercados de trabalho, no 
qual desenvolveu uma análise, económica e jurídica, a acordos anti-
concorrenciais entre empresas, passíveis de ocorrer no mercado de 
trabalho, nomeadamente, acordos de não-angariação de trabalha-
dores (no-poach agreements) e acordos de fixação de salários, bem 
como outras formas de remuneração de trabalhadores (wage-fixing 
agreements). 

De acordo com a AdC estes acordos podem gerar danos para os 
trabalhadores e para os consumidores, ao prejudicar as condições 
de concorrência em várias dimensões, sendo passíveis de infringir a 
Lei da Concorrência. 

Com a divulgação destes do-
cumentos, a AdC visa sensibilizar 
as empresas, os profissionais de 
recursos humanos, e os diferentes 
stakeholders envolvidos, para os 
eventuais efeitos negativos de-
correntes de acordos anticoncor-
renciais no mercado de trabalho, 
incentivando-os à adoção de 
um conjunto de boas práticas no 
sentido da sua prevenção.

As obrigações de não concor-
rência, quer sejam estabelecidas 
aquando da celebração do con-
trato de trabalho, quer aquando 
da cessação deste, poderão cons-
tituir práticas anticoncorrenciais. 

A aplicação destas restrições 
aos trabalhadores pode surtir num 
impacto extremamente significati-
vo no mercado do produto-traba-
lho, dado que não só as empresas 
não conseguem concorrer pelos 
melhores trabalhadores, como 
não conseguem dar resposta à 
procura de mão-de-obra qualifi-
cada – o que, por outro lado, tem 
impacto no mercado do produto 
tradicional, prejudicando a inova-
ção e a eficiência da economia. 

Com efeito, a menor especia-
lização dos trabalhadores preju-
dica, igualmente, a capacidade de 
oferta de novos produtos capazes 
de acompanhar as necessidades 
dos consumidores. 

A obrigação de não concor-
rência inclui-se, segundo a AdC, 
no leque dos acordos restritivos 
da concorrência.

A
PEDRO ANTUNES
Advogado, sócio da área de laboral da CCA Law Firm

As pesadas coimas da 
concorrência já chegaram ao 
mercado de trabalho.  
Conhece as infrações em causa?
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OS OBJETIVOS DE UMA 
CONCORRÊNCIA SÃ, DECORRENTE 
DO NORMAL FUNCIONAMENTO DO 
MERCADO E SEM ARTIFÍCIOS QUE A 
RESTRINJAM, IMPÕEM-SE FACE AOS 
INTERESSES DOS EMPREGADORES 
QUE ACORDAM EM NÃO CONTRATAR 
OS SEUS TRABALHADORES OU FIXAM 
OS SALÁRIOS, POR FORMA A QUE 
AQUELES NÃO TENHAM QUALQUER 
INCENTIVO NA MUDANÇA  
DE ENTIDADE EMPREGADORA

Pedro Antunes, 
Advogado, sócio 
da área de laboral 
da CCA Law Firm

No atual contexto de promo-
ção da recuperação económica 
e do emprego, a aplicação da 
Lei da Concorrência e esta ini-
ciativa de advocacy contribuem 
para que os mercados de tra-
balho se mantenham abertos e 
concorrenciais, não devendo os 
trabalhadores, de acordo com 
a AdC, ser privados das opor-
tunidades que um mercado de 
trabalho aberto e concorrencial 
lhes pode oferecer.

Ainda assim, e mesmo face 
à sua aplicação restritiva, nos 
termos legais, a admissibili-
dade destas cláusulas poderá 
suscitar dúvidas, desta feita 
sob o prisma do Direito da 
Concorrência. 

Há, assim, que explorar a 
crescente influência do Direito 
da Concorrência nos diferentes 
ramos do Direito e, nesta sede, 

debruçamo-nos, em especial, 
sobre o Direito do Trabalho, de-
monstrando que os objetivos de 
uma concorrência sã, decorrente 
do normal funcionamento do 
mercado, e sem artifícios que a 
restrinjam, a impeçam ou a fal-
seiem, se impõem face aos in-
teresses dos empregadores que, 
entre si e à revelia do trabalhador, 
acordam em não contratar os 
seus trabalhadores ou fixam os 
salários, por forma a que aqueles 
não tenham qualquer incentivo 
na mudança de entidade empre-
gadora, vendo, assim, a sua liber-
dade de escolha e de exercício 
cerceada.

Estes acordos foram já, por 
várias vezes, colocados em cau-
sa, por decisões que os conside-
raram anticoncorrenciais e, desta 
feita, desconformes com a lei e, 
por conseguinte, nulos. 

Por outro lado, também porque 
existem outros mecanismos legais 
que respondem, de igual modo, às 
justificações da obrigação de não 
concorrência, destaco, entre eles, 
os acordos de confidencialidade e 
os pactos de permanência. 

O impacto das obrigações de 
não concorrência pode ser tão 
amplo, quanto a extensão geo-
gráfica das vendas e/ou prestação 
de serviços do empregador, quer 
do ponto de vista físico ou virtual. 
Do mesmo modo, a capacidade 
para falsear o mercado é igual-
mente tão mais abrangente quan-
to maior for o raio de influência 
do empregador. 

Assim, não há dúvidas de 
que o empregador deve ser 
protegido, durante e após a 
cessação do contrato de trabalho, 
nomeadamente quanto ao seu 
know-how e planos estratégicos. 
Todavia, essa proteção deverá, 
à luz de um princípio de 
proporcionalidade, ser atingida 
pelos meios menos restritivos. 

Sublinho, por isso, que as obri-
gações de não concorrência têm 
de ser acauteladas, para que não 
sejam verdadeiros entraves à livre 
concorrência e consubstanciem 
obstáculos à inovação, especializa-
ção e eficiência dos mercados.  
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O

Vocação para guiar

s verões da infância de 
Nuno Peixinho duram 
até hoje na sua me-
mória. Nos quase três 
meses das chamadas 
“férias grandes”, os 

vários núcleos da família – e 
também amigos – montavam 
tenda na Costa Nova (zona de 
Aveiro), para delírio das crian-
ças. Eram semanas a fio mar-
cadas por idas à praia, caça de 
caranguejos, corridas de bici-
cletas e tantas outras brinca-
deiras, sob os cuidados da avó, 
que, enquanto os pais estavam 
no trabalho, tomava conta 
dos seus 11 netos acampados 
(Nuno, a irmã e 9 primos).

Desses tempos de miúdo, 
sobressaem também as brin-
cadeiras na rua, a entrada no 
escutismo (cujos princípios 
ainda hoje o guiam) e o sonho 
de ser piloto de avião: “tinha 
até um poster de um Lockheed 
SR-71 `Blackbird` no meu 
quarto”, recorda Nuno Peixinho 
à RHmagazine.

No entanto, a escola (pre-
ferência pelas disciplinas da 
área das humanidades), o es-
cutismo (no que diz respeito à 
relação com pessoas, equipas 
e liderança) e as experiências 
de trabalho em tempo de férias 
e alguns fins de semana (como 
ajudante de serralheiro em 
fábricas) encaminharam-no 
para os Recursos Humanos, em 

gência geográfica, por força 
da presença em Espanha, Ale-
manha, África do Sul e Canadá 
(além de Portugal).

Pouco mais de um ano de-
pois, este especialista em Ges-
tão de Pessoas é desafiado a 
construir de raiz a estrutura de 
RH de um grupo multinacional 
de base portuguesa, a Paul 
Stricker (em Coimbra). Nesta 
empresa que se dedica ao de-
senvolvimento e distribuição de 
brindes promocionais profis-
sionais, Nuno Peixinho assumiu 
a função de Group HR Director, 
justamente no seu grande pe-
ríodo de expansão: “Quando 
cheguei, contávamos com 
cerca de 250 pessoas. O desa-
fio era o de implementar todas 
as práticas e processos de RH 

1. Foto de perfil 
de Nuno Peixinho
2. Em 2018, 
num momento 
de formação 
de Dirigentes 
do C.N.E.
3. Quando tinha 
3 anos, na Praia 
da Costa Nova
4. Em atividade 
de escuteiros 
no ACAREG 
(Acampamento 
Regional de 
Aveiro) em 1999, 
em Estarreja.
5. Em 2024 com 
a equipa Country 
HR da Forvia, 
em visita ao 
futuro edifício

Aveiro e o escutismo marcam a vida de Nuno Peixinho e tiveram 
grande influência nas suas opções profissionais. Nestes 22 anos de 
carreira nos RH, passou por empresas como a Bosch ou a Sonae e 
está agora na FORVIA/Faurecia. Ajudar a desenvolver pessoas é a sua 
motivação maior.

particular no setor da indústria, 
fruto do concelho e distrito di-
nâmicos onde cresceu (Aveiro).

Após a licenciatura em 
Sociologia no ISCTE, Nuno 
Peixinho começou a sua vida 
profissional a tempo inteiro nos 
RH da Teka Portugal (Ílhavo), 
em 2002, uma experiência que 
dificilmente podia ter sido mais 
enriquecedora, como se infere 
do balanço que faz: “A fábrica 
tinha cerca de 250 pessoas e 
o departamento era bastante 
pequeno, o que me permitiu 
conhecer todas as áreas dos RH 
num curto espaço de tempo. Fiz 
de tudo um pouco, entre recru-
tamento, formação, avaliação 
funcional, eventos, contacto 
com o chão de fábrica, tudo”.

O passo seguinte foi dado, 
em 2004, na Bosch Termotec-
nologia em Aveiro, onde esteve 
12 anos, desempenhando fun-
ções muito diversas: desde as 
exercidas na própria fábrica até 
às corporativas, na coordena-
ção nacional de RH. É lá que, 
pela primeira vez, gere uma 
equipa (inicialmente na área de 
C&B e Payroll e depois na de 
HRBP e L&D).

Em 2016, Nuno Peixinho 
muda-se para a Sonae Arauco 
(na Maia), o braço industrial do 
grupo, onde assume o cargo 
de Talent Management and 
Organizational Development 
Director, com uma nova abran-

NUNO PEIXINHO
1

2
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e, ao mesmo tempo, suportar 
o esforço de crescimento em 
Portugal e fora do país que o 
Grupo estava a experienciar. 
Em ano e meio, a organização 
cresceu para próximo das 1000 
pessoas, em 12 países”.

O ritmo das mudanças pro-
fissionais continuou intenso 
e, em 2019, Nuno Peixinho 
ingressa no grupo Körber (que 
é especializado em tecnolo-
gia, servindo várias indústrias), 
como Head of HR para a ope-
ração em Portugal (no Porto). 
A missão era a de reestruturar 
a organização e fazer a ligação 
processual à casa mãe, na Ale-
manha, fruto da operação de 
aquisição realizada.

Finalmente, em 2021, sur-
ge o convite para a empresa 
onde hoje trabalha: a FORVIA/
Faurecia (top 10 player mundial 
de tecnologia automóvel), para 
assumir a posição de Country 
HR Operations Manager para 
Portugal[PN1] . “Contribuo e 
suporto a estratégia de pessoas 
do grupo para Portugal, que 

é constituído por 6 fábricas, 1 
Global Business Service e cer-
ca de 4.500 pessoas no total”, 
resume Nuno Peixinho.

Entre o rol já significativo 
de empresas e funções em 
mais de 20 anos de carreira, 
este profissional de RH não 
tem dúvidas do que mais o 
estimula: “Ajudar a identificar 
oportunidades de melhoria e a 
desenvolver pessoas.”

Casado, com uma filha (9 
anos), fã de BTT, Nuno 
Peixinho, 47 anos, tem 
no escutismo e na 
participação social que 
este propicia um dos 
eixos da sua vida, que 
preenche parte impor-
tante do seu tempo 
livre: “Sou escuteiro 
há 36 anos e dirigente 
do Corpo Nacional 
de Escutas há 25. O 
voluntariado através 
do escutismo tem-me 
permitido participar, 
coordenar e criar um 
conjunto de projetos 
e atividades, dentro e 

fora do movimento, sempre 
com este cariz de educar para 
uma cidadania ativa, através 
do jogo e do desenvolvimento 
individual através da interação 
com outros”.

Quando a RHmagazine 
lhe pergunta por sonhos pro-
fissionais ainda por realizar, 
Nuno Peixinho volta a evocar 
o escutismo – citando o seu 
fundador, Baden Powell (“dei-
xar o mundo melhor do que o 
encontramos”) – e é ontológi-
co: “Tenho tido uma perspetiva 
de não viver em função de 
sonhos, mas sempre a tentar 
fazer o melhor para que cada 
iniciativa traga coisas positivas 
e desenvolvimento a quem 
nela participa. Pequenas coisas, 
simples, mas sempre em fun-
ção das pessoas.” 

CASADO, COM UMA FILHA 
(9 ANOS), FÃ DE BTT, NUNO 
PEIXINHO, 47 ANOS, TEM 
NO ESCUTISMO E NA 
PARTICIPAÇÃO SOCIAL QUE 
ESTE PROPICIA UM DOS EIXOS 
DA SUA VIDA
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Os 43 associados 
que constituem a 
Associação BRP 
elegeram os novos 
órgãos sociais 
para o mandato 
de 2024 a 2027.

CLÁUDIA 
ROSADO ASSUME 
LIDERANÇA 
DOS RH DA MAP 
ENGENHARIA

CARLOS 
MOREIRA DA 
SILVA É O NOVO 
PRESIDENTE 
DA ASSOCIAÇÃO 
BUSINESS 
ROUNDTABLE 
PORTUGAL

PEDRO SANTOS 
É O NOVO 
PRINCIPAL  
DE EXECUTIVE 
SEARCH  
DA NEVES DE 
ALMEIDA HR 
CONSULTING

HELDER FIGUEIREDO NOMEADO DIRETOR 
DE RECURSOS HUMANOS DA RODO CARGO E 
ATLANTIC CARGO

Toda a sua experiência 
na liderança de Recursos 
Humanos foi o motivo pelo 
qual a empresa decidiu 
avançar com a sua nomeação 
como Diretora de Pessoas.

Antes de abraçar este novo 
desafio, Helder Figueiredo 
já liderou a área de Recur-
sos Humanos da Trivalor, 
assim como a da Constru-
tora Tâmega e da Fnac.

COM MAIS DE 20 ANOS DE 
EXPERIÊNCIA NA ÁREA DOS 
RECURSOS HUMANOS,  
Cláudia Rosado já assumiu  

esta função em empresas  
como a Mota-Engil, a Eurotrials, 
PSA Peugeot Citroën e a  
Diaverum.

SUCESSOR DE VASCO DE 
MELLO, QUE LIDEROU 
A BRP DESDE A SUA 
CRIAÇÃO, e que se mantém 
na Direção enquanto Vogal, 
Carlos Moreira da Silva 
prosseguirá os esforços 
do BRP para acelerar o 
crescimento económico 
e social de Portugal.

ISABEL BARROS É A NOVA PRESIDENTE 
DO GRACE – EMPRESAS RESPONSÁVEIS

Sucessora de 
Margarida Couto, a 
nova Presidente do 
GRACE conta com 
uma vasta experiên-
cia em temas como 
sustentabilidade 
e jornadas ESG.

LICENCIADA EM PSICOLOGIA PELA 
UNIVERSIDADE DO PORTO e com 
um MBA Executivo pela EADA 
Business School Barcelona e pela 
Nagoya International School Japan, 
é atualmente Administradora 
Executiva da MC Sonae, 
responsável pela área de People & 
Sustentabilidade e Transformação.

LICENCIADO EM GESTÃO DE 
RECURSOS HUMANOS PELO ISLA, está 
atualmente a fazer um doutoramento 
em Human Resources Development 
Policies no ISCSP-ULisboa (Instituto 
Superior de Ciências Sociais e 
Políticas – Universidade de Lisboa).

Com mais de 10 
anos de experiência 
em Recursos 
Humanos, Pedro 
Duarte Santos será 
responsável pela 
região norte, na área 
de Executive Search.

O NOVO PRINCIPAL DE 
EXECUTIVE SEARCH DA 
NEVES DE ALMEIDA HR 
CONSULTING já liderou 
equipas e geriu projetos 
de Executive Search, 
Assessment Center e 
Career Management, 
para empresas nacionais 
e multinacionais.

68 /
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eja bem-vindo ao nosso dossiê especial, onde apresen-
tamos as estratégias e práticas que estão a transformar 
as organizações. O investimento na saúde dos colabora-
dores não se restringe à mera preocupação com o bem-
-estar físico, abarca igualmente, de forma abrangente e 

cuidadosa, a saúde mental e emocional desses profissionais. Esta 
abordagem holística fomenta um ambiente de trabalho mais sau-
dável, produtivo e equilibrado, refletindo um compromisso autên-
tico com o desenvolvimento contínuo dos colaboradores.

Num ambiente onde o desempenho está sustentado no 
bem-estar dos colaboradores, é crucial compreender como as 
organizações estão a colocar esta prioridade em destaque. Nesta 
edição, temos o privilégio de nos enriquecer com os insights de 
três organizações notáveis: Urban Sports Club, Workplace Options 
e Workwell. 

O Urban Sports Club é uma plataforma de desporto e bem-
-estar, proporcionando acesso à maior rede de parceiros em 
Portugal e na Europa, tudo concentrado numa só aplicação. Neste 
“especial”, conheceremos os testemunhos de alguns dos seus 
clientes B2B, sobressaindo a elevada satisfação com as soluções 
que lhes são disponibilizadas.

Fundada em 1982, a Workplace Options distingue-se como um 
farol na edificação de organizações mais saudáveis e felizes, pro-
videnciando soluções globais, moldadas às especificidades locais. 
No presente dossiê, desvendar-se-á o estudo de caso concernente 

S

à Workplace Options, elucidan-
do de que modo esta coadju-
vou a Solvay para o bem-estar 
dos seus colaboradores, a um 
nível global.

A Workwell é especializada 
em bem-estar organizacional, 
com um campo de ação total 
nas organizações - das estra-
tégias às lideranças -, sempre 
guiada pela missão de aumen-
tar a felicidade dos colabora-
dores. Neste dossiê, contamos-
-lhe como foi a 2.ª edição dos 
WellBeing Games, evento pro-
movido pela Workwell em que 
as empresas puderam competir 
entre si de forma saudável, 
através de atividades desporti-
vas, recreativas e de bem-estar, 
nas quais os colaboradores 
representaram, em equipa, a 
sua empresa.

Convidamo-lo a juntar-se a 
nós nesta jornada para celebrar 
e reconhecer o compromisso 
exemplar destas organizações 
com o bem-estar no ambiente 
laboral. 

NESTA EDIÇÃO, TEMOS O 
PRIVILÉGIO DE NOS ENRIQUECER 
COM OS INSIGHTS DE TRÊS 
ORGANIZAÇÕES NOTÁVEIS: URBAN 
SPORTS CLUB, WORKPLACE 
OPTIONS E WORKWELL

RH Wellness: 
bem-estar para 
vencer

/ 69RH WELLNESS: BEM-ESTAR PARA VENCER / DOSSIÊ ESPECIAL
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rabalhar fora das instalações da empresa passou 
a ser, esta década, uma prática muito comum, 
ainda em crescimento. Os confinamentos im-
postos pela COVID-19 demonstraram que é 
possível desempenhar as mesmas funções a 
partir de casa, sem perda de eficiência. Somado 
a este facto, diversos estudos revelaram que este 

regime agrada a uma faixa muito alargada de colaborado-
res – pois permite maior conciliação entre a vida pessoal e 
profissional – e pode reduzir os encargos das empresas.

De microtendência, o trabalho remoto passou a for-
mato dominante em vários setores de atividade (que, 
alternado com o presencial, constitui o chamado regime 
híbrido). Segundo um inquérito da Digital Coach reali-
zado a 1533 profissionais de RH de toda a Europa (“2024 

Logo em 2021, no ano se-
guinte ao pico da pandemia, um 
estudo da Michael Page (“Remote 
Work & Relocation – Candidate 
Pulse”) mostrava que 44% dos 
7.500 inquiridos previam mudar 
de localização no futuro, devido 
às oportunidades de trabalho re-
moto que começavam a florescer. 

Paralelamente à flexibilidade 
da escolha do local de trabalho 
e à consequente mobilidade e 
dispersão geográfica dos colabo-
radores, a promoção da sua saúde 
física e mental é cada vez mais um 
imperativo para as organizações, 
que cada vez mais a consideram 
como um instrumento precioso 
para melhorar a performance dos 
seus recursos humanos e também 
como uma forma de mitigar a 
dificuldade em reter talento, cara-
terística do atual mercado laboral.

Remote Working Survey”), 61,4% 
utiliza já esta modalidade “como 
um recurso para melhor gestão 
do trabalho”. 

Esta alteração de paradigma 
permitiu, em diversos casos, que 
o próprio país de residência ou o 
local transitório de permanência 
possa ser diferente (e distante) do 
da empresa para a qual se tra-
balha. A flexibilidade geográfica 
é, assim, também marca deste 
novo tempo, com influência nas 
expetativas de muitos profissio-
nais no mercado de trabalho. 

T

A nova era de flexibilidade  
no trabalho
O fim do regime presencial como modelo único de trabalho trouxe 
um conjunto de mudanças que privilegia o bem-estar e a autonomia 
do colaborador, mas torna-o mais distante da organização. Neste 
quadro, proporcionar formas de vida saudáveis às suas pessoas revela- 
-se um investimento estratégico para as empresas.

› �É uma prioridade cuidar dos 
nossos colaboradores, não 
apenas como profissionais, mas 
como seres humanos que têm 
vidas fora do trabalho. É por isso 
que estamos comprometidos 
em promover uma variedade de 
opções de bem-estar, incluindo 
o acesso ao Urban Sports 
Club. Ao fazê-lo, estamos a 

incentivar um estilo de vida 
ativo, que pode ajudar numa 
série de fatores, como reduzir 
o stress, melhorar a saúde, o 
bem-estar de uma forma geral, 
entre outros. Podemos ainda 
promover atividades de equipa, 
onde podemos fortalecer laços 
uns com os outros, de uma 
forma dinâmica e divertida.

TIAGO GINJA 
Office Manager da OLX Portugal

› ��O Urban Sports Club trouxe 
inúmeros benefícios à vida dos 
colaboradores OLX Portugal. Com 
a sua abordagem inovadora e 
foco em inspirar uma vida ativa e 
saudável, conseguimos incentivar 
os nossos colaboradores a 
adotar hábitos positivos e a 
cuidar cada vez mais da sua 
saúde física e mental.

LEONOR COSTA 
People & Culture Coordinator da Powerdot

DESCUBRA O QUE DIZEM AS EMPRESAS QUE JÁ OFERECEM URBAN SPORTS CLUB ÀS SUAS EQUIPAS
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Neste contexto, já existe 
uma subscrição que permite às 
empresas oferecerem aos seus 
colaboradores a possibilidade de 
praticarem dezenas de ativida-
des físicas e de bem-estar, em 
milhares de espaços desportivos 
na Europa, nos horários e locais 
escolhidos por cada colaborador.

O Urban Sports Club, a operar 
em Portugal há mais de 5 anos, 
oferece aos seus clientes empre-
sariais um benefício corporativo 

que, para além de ser flexível aos 
objetivos e limitações de cada 
empresa, é indispensável para a 
saúde das pessoas responsáveis 
pelo sucesso das empresas.

A rede de Parceiros Despor-
tivos do Urban Sports Club é 
formada por milhares de espaços 
distribuídos por Portugal; Espa-
nha; França; Alemanha; Bélgica e 
Áustria, com um “menu” de mais 
de 50 atividades: fitness, yoga, 
padel, natação, SPA, massagens, 
surf, treino personalizado, entre 
muitos outros  – incluindo aulas 
online em direto e on-demand.

Em Portugal, são mais de 900 
locais de parceiros como os  
Clubes Solinca, Amplify, Jazzy, 
clubes de padel, etc., distribuí-
dos pelas áreas metropolitanas 
de Lisboa e Porto; Aveiro; Braga; 
Guimarães e Setúbal.

Ou seja, com o Urban Sports 
Club os colaboradores – a viver 
/trabalhar remotamente ou so-
mente numa deslocação profissio-
nal temporária – podem continuar 
a praticar as atividades que mais 
gostam e a manterem-se ativos e 
saudáveis: perto de casa, do escri-
tório ou em viagem. 

LILIANA SANTOS 
HR Manager da Voltalia

› �Para a Voltalia era importante  
encontrar um parceiro que nos 
permitisse desafiar os nossos 
colaboradores a promover a sua 
saúde física e mental, inspirando a 
uma vida ativa e saudável. O bem-
-estar deles é muito importante 
para nós, colaboradores felizes, 
são colaboradores motivados!

MAIS DE 900 LOCAIS DE 
PARCEIROS DO URBAN SPORTS 
CLUB, COMO OS CLUBES 
SOLINCA, AMPLIFY, JAZZY, 
CLUBES DE PADEL, ETC., 
DISTRIBUÍDOS PELAS ÁREAS 
METROPOLITANAS DE LISBOA 
E PORTO; AVEIRO; BRAGA; 
GUIMARÃES E SETÚBAL

ADRIANA MARIANO 
Senior People Operations Specialist da Bitsight

› �Numa situação de 
trabalho 100% remoto, 
percebemos a necessidade 
de oferecer à nossa equipa 
a oportunidade de praticar 
atividades físicas onde 
quer que estivessem e 
encontrámos o Urban 
Sports Club. Os relatos 
não podiam ser melhores! 

Percebemos a diminuição 
do stress e ansiedade, 
o que contribui para 
uma melhor qualidade 
de vida dos nossos 
colaboradores. Obrigada 
Urban Sports Club!
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o complexo mundo do desenvolvimento 
de produtos químicos, cada detalhe conta. 
Da mesma forma, fomentar o bem-estar 
dos colaboradores é essencial para criar um 
ambiente de trabalho eficiente e motivador. 
Reconhecendo isto, a Solvay fez da segu-
rança e bem-estar o seu foco principal, es-

forçando-se por melhorar os seus serviços de apoio 
e centralizá-los através de um único fornecedor inte-
grado a nível global.

“Esta parceria foi iniciada na sequência de uma de-
cisão estratégica da Solvay de consolidar uma varieda-

fornece apoio emocional, físico 
e prático, juntamente com solu-
ções digitais, melhorando tanto 
a eficácia organizacional como 
individual. Esta aliança estratégi-
ca garante que os colaboradores 
da Solvay em todo o mundo, 
recebam o apoio abrangente de 
que necessitam, promovendo 
um local de trabalho mais saudá-
vel e produtivo.

Implementação do “Employee 
Wellbeing Support Program”
Após uma minuciosa análise 
do mercado, a equipa de 
Wellbeing Corporate da Solvay 
identificou na Workplace 
Options o parceiro ideal. Esta 

de de serviços, anteriormente 
oferecidos localmente e de 
forma algo limitada, num úni-
co fornecedor global,” explica 
António Rocha, Diretor Global 
de HSE & Continuidade de 
Negócios na Solvay.

Assim nasceu a colaboração 
da Solvay com a Workplace Op-
tions, uma empresa reconhecida 
pelas suas soluções de apoio ao 
bem-estar. A Workplace Options 

N

Solvay melhora bem-estar  
dos colaboradores a nível global 
com a Workplace Options
Cuidar do bem-estar dos colaboradores é uma prioridade para as or-
ganizações. Na Solvay, este compromisso foi significativamente refor-
çado através de uma parceria com a Workplace Options, que oferece 
uma abordagem abrangente de apoio aos colaboradores.

Ricardo 
Sousa
Director of Business 
Solutions Iberia  
da Workplace Options

António 
Rocha
Global HSE & Business 
Continuity Manager da 
Solvay
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escolha não apenas se deve 
à sua dimensão global, mas 
também à resposta afirmativa 
a todos os critérios, como 
apoio especializado, tanto 
presencial como online, na 
língua local.

“Na Workplace Options, 
compreendemos a 
importância de assegurar uma 
implementação eficaz dos 
nossos programas de well-
being, independentemente 
da localização. Embora 
seja verdade que o nosso 
programa foi implementado 
a nível mundial antes de ser 
introduzido em Portugal, 
tomámos medidas proativas 
para antecipar quaisquer 
potenciais contingências”, 
esclarece Ricardo Sousa, 
Director of Business Solutions 
Iberia da Workplace Options. 

Desta forma, munida do 
seu know-how global e local, a 
Workplace Options adaptou o 
programa às exigências e parti-
cularidades do mercado portu-
guês, através de uma análise e 
do envolvimento com as partes 
envolvidas localmente. Contudo, 
um programa eficaz exige um 
plano de comunicação, sobretu-
do quando se trata de um servi-
ço ligado à saúde mental, uma 
área tão sensível e delicada. 

“Foi desenvolvida uma estra-
tégia de comunicação dedicada 
ao tema, que de forma consis-
tente tem mantido presente os 
benefícios do programa e as 
diferentes respostas e aplica-
ções que o programa oferece”, 
afirma António Rocha. 

Esta estratégia de comunica-
ção destacou-se como um dos 
elementos-chave do projeto, 
criando resultados positivos 
cujo impacto é evidente no 
bem-estar dos colaboradores 
da Solvay. “Melhoria gradual das 
taxas de engagement - medidas 
diretamente através dos inqué-

A parceria afigura-se de futu-
ro promissor e deverá continuar 
a crescer. “Tirando partido das 
nossas respetivas forças, recur-
sos e competências, estamos 
confiantes de que podemos 
continuar a fornecer soluções de 
apoio ao bem-estar inovadoras, 
a obter resultados positivos e a 
criar valor duradouro. Estamos 
entusiasmados com o futuro e 
continuamos empenhados em 
manter uma relação forte, pro-
dutiva e duradoura com a Sol-
vay”, reforça Ricardo Sousa. 

Esta posição é partilhada 
pelo Global HSE & Business 
Continuity Manager da Solvay. 
“Tendo em conta que Safety & 
Wellbeing são um dos principais 
pilares da Solvay, a perspetiva é 
de continuidade”, conclui Antó-
nio Rocha. 

ritos de satisfação internos - e 
um aumento gradual das taxas 
de utilização deste programa, 
que, para Portugal, se situa 
acima dos 10% da população”, 
concretiza António Rocha. 

A SOLVAY PORTUGAL FAZ PARTE DO GRU-
PO SOLVAY, que opera no setor de materiais 
avançados e especialidades químicas. O gru-
po está presente em Portugal desde 1934 e 
possui duas instalações no país: uma unidade 
industrial dedicada à produção, comerciali-
zação e investigação e desenvolvimento de 
peróxido de hidrogénio (Póvoa de Santa Iria) 
e um centro administrativo (Carnaxide).

Workplace Options Solvay

DADOS DO PROJETO

A WORKPLACE OPTIONS É UMA 
EMPRESA que oferece soluções 
abrangentes de bem-estar, 
guiada pelo objetivo de ajudar os 
colaboradores a tornarem-se mais 
saudáveis, felizes e produtivos. 
Fundada em 1982, a Workplace 
Options proporciona soluções globais 
adaptadas às necessidades locais.

41
› �Países em que foi 

implementado o Employee 
Wellbeing Support Program

+ 
de

› �Colaboradores impactados 
pelo Employee Wellbeing 
Support Program

9.000

“FOI DESENVOLVIDA UMA 
ESTRATÉGIA DE COMUNICAÇÃO 
DEDICADA AO TEMA, QUE 
DE FORMA CONSISTENTE 
TEM MANTIDO PRESENTE OS 
BENEFÍCIOS DO PROGRAMA E 
AS DIFERENTES RESPOSTAS E 
APLICAÇÕES QUE O PROGRAMA 
OFERECE”
ANTÓNIO ROCHA, DIRETOR GLOBAL DE HSE  
& CONTINUIDADE DE NEGÓCIOS NA SOLVAY
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iago Santos, CEO e fundador da empresa, 
explica que a missão deste evento desporti-
vo interempresas surgiu porque nos “últimos 
anos fomos percebendo que os colaboradores 
estão mais afastados, são mais individualistas, 
afetando o espírito de grupo e o ambiente de 
trabalho das empresas. Com estes pressu-

postos, a Workwell lançou o WellBeing Games com o 
objetivo de reforçar os laços de equipa e de aumentar 
o engagement dos colaboradores”. 

O evento tem ainda a missão de “criar uma platafor-
ma que incentive as empresas a priorizar o bem-estar 
físico e mental dos seus colaboradores, enquanto 
fomentamos o espírito de comunidade e competição 
saudável. Ao lançar os WellBeing Games, pretende-
mos criar um movimento contínuo que vá além de um 
evento anual e incorpore as práticas promovidas du-

Tiago Santos destaca que 
“as empresas participantes va-
lorizam a oportunidade de pro-
mover a saúde e o bem-estar 
dos seus colaboradores de uma 
forma divertida e de poderem 
criar um momento altamente 
disruptivo entre as suas equipas. 
Por outro lado, o fortalecimento 
dos laços internos, o engage-
ment e a motivação dos cola-
boradores são também muito 
valorizados. Além disso, a pos-
sibilidade de networking entre 
empresas é algo que os respon-
sáveis também procuram”.

60 empresas em competição 
saudável
A segunda edição dos Wellbeing 
Games reuniu 60 empresas no 
Estádio Universitário de Lisboa, 
“um aumento significativo em 

rante os jogos nas suas culturas 
organizacionais. Acreditamos 
que equipas mais conectadas 
são mais produtivas e contri-
buem para um ambiente de 
trabalho mais harmonioso”, 
defende Tiago Santos.

Pretende-se que este evento 
interempresas promova a valo-
rização dos locais de trabalho e 
seja um impulso do bem-estar 
das equipas, estimulando uma 
cultura empresarial assente em 
valores como cooperação, tra-
balho de equipa, empatia, sen-
timento de pertença, superação 
e forte responsabilidade social. 

T
Os WellBeing Games são um evento pioneiro e inovador dirigido às em-
presas, criado pela Workwell em 2023. Este ano, contou com 60 empre-
sas participantes e o objetivo é levar o evento a outros pontos do país.

Workwell organizou o maior 
teambuilding do país 

Os WellBeing Games oferecem 
inúmeras atividades de bem-estar
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relação à primeira edição. Isso 
traduziu-se num crescimento de 
100% em participantes envolvi-
dos nos jogos. Este crescimento 
reflete não apenas a relevância 
do que estamos a fazer, mas 
também o impacto positivo que 
é gerado nas empresas e na vida 
dos colaboradores. Além disso, 
estes números são um indicador 
da relevância que a iniciativa 
representa para as organizações”, 
defende Tiago Santos.

Os WellBeing Games pre-
tendem promover a impor-
tância da prática de atividades 

uma cultura de cooperação e 
crescimento mútuo”, explica o 
CEO da Workwell.

Os participantes do evento, 
para além de 97% dizer que que-
rem voltar a repetir a experiência 
em 2025, reportam nos seus 
inquéritos o impacto positivo do 
evento na promoção do espírito 
de equipa. “Estes feedbacks são 
muito importantes para nós e 
estão alinhados com a nossa 
visão para este projeto. Os parti-
cipantes também destacaram a 
qualidade das atividades e a or-
ganização do evento, afirmando 
que os WellBeing Games pro-
porcionaram uma experiência 
enriquecedora e memorável”, 
sintetiza Tiago Santos.

Um evento desportivo e lúdico
Os WellBeing Games foram 
estruturados para envolverem 
diferentes perfis de participan-
tes. Tiago Santos explica que 
“quando idealizámos o concei-
to, queríamos ter uma grande 

“ESTAMOS MUITO ENTUSIASMADOS 
COM O FUTURO DOS WELLBEING 
GAMES E JÁ ESTAMOS A TRABALHAR 
PARA TRAZER VÁRIAS NOVIDADES 
NAS PRÓXIMAS EDIÇÕES. UM DOS 
MAIORES OBJETIVOS É A EXPANSÃO 
PARA OUTROS LOCAIS”

desportivas e de bem-estar 
nas organizações e visam tam-
bém “fortalecer as relações 
interempresas, mostrando as 
reais preocupações com as 
suas equipas. Queremos criar 
uma comunidade onde as em-
presas possam aprender umas 
com as outras, compartilhar 
melhores práticas e construir 
parcerias estratégicas. Através 
da competição saudável e das 
atividades colaborativas, as 
empresas têm a oportunidade 
de se conectar de uma forma 
mais profunda, promovendo 
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abrangência em termos da 
participação dos colaboradores, 
portanto, cada uma destas áreas 
foi cuidadosamente planeada 
para responder a diferentes 
aspetos do bem-estar”.

O evento está organizado 
em três eixos de atividade: 
Sports, Jogos sem Fronteiras e 
Wellness2You. 

O Sports, com uma vocação 
para os praticantes regulares de 
desporto, focou-se em ativida-
des desportivas como corrida, 
futebol, basquetebol e outras. 

Os Jogos sem Fronteiras ins-
piraram-se no evento que assis-
tíamos na televisão envolvendo 
equipas de diferentes países 
europeus com desafios de equi-
pa que incentivam a cooperação 
e a critividade. “É uma forma 
de fortalecer os laços entre os 
colaboradores e promover um 
ambiente de trabalho mais coe-
so. Esta área é para todos aque-
les que gostam de competir, de 
se superar, mas que o desporto 
não é o seu forte”, explica o 
promotor do evento.

Para os adeptos de práticas 
mais calmas e relaxantes, a 
Workwell preparou o Wellnes-
s2You, oferecendo atividades 
de bem-estar pessoal, incluindo 
sessões de meditação, yoga, 
workshops de nutrição e mind-
fulness. “O objetivo é proporcio-

nar ferramentas para o bem-estar 
mental e emocional dos colabo-
radores”, destaca Tiago Santos.

Os parceiros e os embaixadores
“Desde a primeira edição que 
temos conseguido atrair vários 
parceiros. Uns mais institu-
cionais, como a Fundação do 
Desporto, a Câmara Municipal 
de Lisboa e a Sociedade Ponto 
Verde. Outros mais especiali-
zados, como a Lusíadas Saúde, 
responsável pelo apoio médico 
do evento. Este ano tivemos 

uma grande novidade. A Pluxee, 
empresa de benefícios, juntou-se 
a este desafio, dando o nome à 
zona de Jogos sem Fronteiras”, 
refere o CEO da Workwell

O evento teve também a par-
ceria com a Associação de Atle-
tas Olímpicos e contou com os 
embaixadores Fernanda Ribeiro, 
Nuno Delgado, Vanessa Fernan-
des e Francis Obikwelu. Estes 
atletas com história olímpica são 
regularmente convidados para 
palestras motivacionais sobre 
trabalho em equipa, perseveran-
ça e disciplina.

Sem esquecer a mais-valia 
de ter num espaço um número 
tão significativo de empresas, a 
Workwell associou ao evento o 
apoio a uma causa. “A vertente 
solidária dos WellBeing Games é 
uma preocupação para nós. Nes-
ta edição, parte das inscrições 
reverteram para associações sem 
fins lucrativos como a Associação 
Romã Azul e a Associação Atletas 
Olímpicos. Envolvemos também 
os colaboradores com uma re-
colha de bens direcionada para 
a Associação Romã Azul. Outra 
novidade nesta área foi termos 
recebido a participação da As-
sociação Salvador nas atividades 
do evento. Um evento com este 
propósito nunca se pode desligar 
da sua parte de responsabilidade 
social”, defende o CEO. 

OS WELLBEING GAMES PRETENDEM 
UNIR AS EMPRESAS QUE INVESTEM 
NO BEM-ESTAR DOS SEUS 
COLABORADORES, DENTRO  
E FORA DO LOCAL DE TRABALHO

A edição de 2024 contou equipas de 60 empresas

Os WellBeing Games 
decorreram no 
Estádio Universitário 
de Lisboa
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sociedade parece 
ter mudado com a 
pandemia Covid-19, 
as pessoas andam 
aceleradas, desgas-
tadas, desligadas 
do momento, do 

aqui e agora. A verdade é que 
a evidência científica indicia 
que as condições de trabalho 
pioraram, bem como os seus 
impactos na saúde mental.

Poderá a intensificação do 
trabalho pode ser uma das 
explicações para estas mu-
danças e para os seus efeitos? 
Trabalha-se a toda a hora e 
sempre em intenso ritmo, ao 
pequeno-almoço, ao almoço, 
fora do horário de trabalho, 
durante a noite… E o descan-
so? As pausas? O tempo de 
recuperação? E o tempo para 
o próprio e para nada?

Poderá ser esta necessi-
dade de trabalhar mais rapi-
damente e em prazos mais 
apertados, para reduzir o 
tempo de inatividade e con-
seguir realizar várias tarefas 
em simultâneo, a razão para a 
perda do aqui e agora?

Aponta-se, por um lado, o 
dedo ao culto pela excelência, 
rapidez e produtividade. Por 
outro lado, à precariedade 
laboral e à falta de controlo e 
autonomia dos trabalhadores 
sobre a organização do tempo 
de trabalho. Há ainda quem 
culpe a tecnologia, que nos 

interna, decorrente do processo 
de internalização e controlo 
voluntário mediado pelo pró-
prio indivíduo. Por que razão 
nos permitimos ao retrocesso 
que nos remete para o controlo 
externo? Quem nunca ouviu 
“Preciso de ir para um sítio 
onde não haja rede de telemó-
vel…nem acesso à internet”?

Decorrente desta intensifica-
ção, podemos associar condi-
ções como o workaholism, uma 
dedicação excessiva ao traba-
lho, a ponto de isso prejudicar a 
saúde física, mental, as relações 
pessoais e sociais do indivíduo. 
Consequências? Inúmeras e 
abrangentes! Burnout, pertur-
bações do sono, problemas 
musculares e cardiovasculares, 
conflitos familiares e sentimen-
to persistente de insatisfação, 
entre outras.

O que fazer? Ações organi-
zacionais, mas também indivi-
duais. Criação de limites sau-
dáveis entre o trabalho e a vida 
pessoal, isso inclui definir e res-
peitar um horário de trabalho, 
garantir períodos de descanso e 
lazer, e cultivar relações sociais. 
As empresas têm um papel cru-
cial, podendo promover uma 
cultura de trabalho mais saudá-
vel, que valorize o trabalhador e 
o equilíbrio entre vida pessoal e 
profissional. Lanço o desafio de 
olhar à sua volta! Respire fundo! 
Encontre e valorize o seu aqui e 
agora! 

Onde anda o aqui  
e agora?

permite estar sempre “ligados” 
e ativos, corroendo as frontei-
ras das funções e papéis. 

E onde fica a autorregula-
ção? A nossa capacidade de 
monitorizar e gerir a emoção, a 
cognição e o comportamento, 
para atingir um objetivo e/ou 
adaptarmo-nos às exigências. 
O desenvolvimento da autor-
regulação inicia-se em criança, 
em que do controlo externo 
passa a haver uma regulação 

A

PODERÁ SER ESTA NECESSIDADE 
DE TRABALHAR MAIS 
RAPIDAMENTE E EM PRAZOS 
MAIS APERTADOS, PARA REDUZIR 
O TEMPO DE INATIVIDADE E 
CONSEGUIR REALIZAR VÁRIAS 
TAREFAS EM SIMULTÂNEO,  
A RAZÃO PARA A PERDA DO AQUI 
E AGORA?

Sónia P. Gonçalves
Vogal da Direção da APG
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