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Acreditamos que as organizações querem e precisam de ter colaboradores felizes, com o que 

fazem e com o que podem vir a fazer no futuro, pelo que ter a capacidade para lhes oferecer 

oportunidades de desenvolvimento e crescimento pessoal, é um factor diferenciador e com 

uma importância cada vez maior. As organizações que conseguirem desenvolver uma verdadeira 

cultura de aprendizagem, serão aquelas que conseguirão manter e atrair talento com maior 

facilidade, algo que se torna ainda mais relevante para as novas gerações.

A Learninghubz existe para ajudar as organizações a criar uma cultura de desenvolvimento 

continuo dos seus colaboradores, onde as pessoas tenham o hábito de aprender um bocadinho 

todos os dias, seja para dar mais um passo no sentido de adquirir uma nova competência, seja para 

aprender rapidamente algo mais simples e colocar em prática de imediato.

Trata-se de uma solução digital que permite às pessoas aprenderem o que mais  querem e 

precisam, quando e onde lhes é mais conveniente, de uma forma autodidata, simples, exploratória 

e até divertida. A Learninghubz é o “local” onde cada colaborador encontra, junta e organiza todo 

o tipo de conteúdos que considera importantes para o seu desenvolvimento pessoal. Por ter um 

conjunto de funcionalidades de interação com os colegas, a solução é também uma forma de 

aprender e ensinar em conjunto, de partilha de conhecimento e opiniões.   

Numa perspectiva mais corporativa a Learninghubz é uma plataforma “all-in-one”, onde a 

organização pode colocar todo o tipo de conteúdos que considere relevantes no âmbito da sua 

estratégia de formação e desenvolvimento. Apesar da plataforma incluir um catálogo bastante 

grande e diverso, contendo conteúdos microlearning e cursos mais estruturados das áreas da 

gestão e dos soft-skills, esse será apenas um ponto de partida para a curadoria que a organização 

poderá fazer por si mesma, adicionando e organizando os seus próprios conteúdos formativos, de 

forma completamente autónoma, rápida e simples. 

Desta forma a Learninghubz é uma solução de auto-aprendizagem para os colaboradores, e é 

uma plataforma corporativa para a organização escolher, curar, promover e disponibilizar os seus 

cursos e conteúdos formativos. Por permitir o registo dos dados individuais das aprendizagens, 

a Learninghubz poderá mesmo substituir um LMS mais formal, sendo uma solução muito 

mais económica e simples de implementar. Se a organização já tiver um LMS em utilização, a 

Learninghubz poderá então ser integrada no sistema existente, e será uma mais valia para o 

alimentar continuamente com novos conteúdos, que por serem mais ligeiros e geradores de “quick 

wins” são muito eficientes para levar os colaboradores a usarem mais vezes o LMS da empresa.

A Learninghubz está presente no mercado nacional há 5 anos e é líder no sector das “learning 

experience platforms”, contando na sua carteira de clientes com algumas das maiores empresas 

em Portugal.

Pessoa de contacto:  
Pedro Costa Santos | Co-founder e CCO da Learninghubz | pcsantos@learninghubz.com

Com o apoio de:
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A Talentia Software é um fornecedor europeu líder no mercado especializado em soluções 

de software para a área de Recursos Humanos (Human Capital Management) e Financeira 

(Accounting, Financial Performance) e, adaptadas às necessidades específicas das médias e 

grandes empresas. O seu principal objetivo é simplificar a complexidade destas duas grandes áreas 

de negócio, permitindo que os CHRO e os CFO alcancem as suas metas comerciais e se tornem 

em parceiros estratégicos das suas empresas.

A empresa foi fundada em 1988, tendo registado a sua atual designação em 2002, em França. Está 

diretamente presente em nove países – Portugal, França, Espanha, Grécia, Reino Unido, Canadá, 

Alemanha, Suíça e Itália –, nos quais comercializa, implementa e dá suporte às suas soluções, para 

além de contar com uma ampla rede de canais parceiros na Europa e na América do Sul. 

Pierre Polette é o Chief Executive Officer da empresa, e Miguel Vergamota o Country Manager em 

Portugal. A Talentia Software conta com 430 colaboradores e trabalha com 3.600 clientes e 900 

mil utilizadores mundialmente.

Em Portugal, alguns dos clientes mais proeminentes são as instituições financeiras Crédito Agrícola 

Seguros, EuroBic, Banco Caixa Angola e Banco de Poupança e Crédito (BPC), Câmara Municipal 

de Oeiras, Grupo Dia, Polisport, Cândido José Rodrigues, Instituto S. João de Deus, REN - Redes 

Energéticas Nacionais (REN), Groundforce, Vieira de Almeida, Grupo Bensaude, Plural, FCCN ou 

Paul Stricker.

A nível de Recursos Humanos, destaca-se a Talentia HR Suite, uma solução completa de RH – 

softwares HRIS, HRMS e HCM – que permite simplificar e otimizar a vertente estratégica desta 

área, bem como a vertente administrativa, apoiando tarefas como a avaliação de desempenho, 

planeamento de carreira, revisão de remunerações e desenvolvimento contínuo de talentos.

A Talentia Software presta ainda serviços de Consultoria e Implementação em que as suas equipas 

de gestores de projetos, consultores de implementação, especialistas de formação e equipa de 

suporte acompanham os clientes ao longo de todo o processo. Para além disso, conta ainda com 

uma equipa de gestão do sucesso dos clientes, encarregue das relações com estes (Customer 

Sucess Management).

Pessoa de contacto:  
Miguel Vergamota | Country Manager Portugal | mvergamota@talentia-software.com

Com o apoio de:
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A Cobee é uma um solução inovadora que permite às empresas gerir e flexibilizar os seus A Cobee é uma um solução inovadora que permite às empresas gerir e flexibilizar os seus 

planos de benefícios. planos de benefícios. Através de uma única plataforma, qualquer empresa pode criar os seus 

planos de compensação para ir ao encontro do bem estar e de uma melhor experiência para os 

colaboradores.

Pioneiros na digitalização total dos benefícios, a Cobee permite ao colaborador aceder a todos 

os benefícios através de um único canal, o seu telemóvel, com total autonomia e flexibilidade. 

Desde a app, cada colaborador da empresa pode decidir através de um simples clique, qual, 

como e quando consumirá os benefícios sem qualquer necessidade de existir uma previsão ou 

dependência da equipa de Recursos Humanos.

Para a empresa, conseguimos proporcionar uma automatização das tarefas e dos processos 

administrativos, reduzindo toda a gestão associada e por sua vez, centralizando tudo num único 

parceiro, que irá proporcionar uma redução de custos e de tempo para o departamento de 

Recursos Humanos.

Se tivesse que descrever a Cobee em 4 palavras:

- Simplicidade:Simplicidade: O funcionamento da plataforma Cobee é muito fácil e intuitivo: em minutos, será 

possível criar distintos planos de benefícios.

 

- Personalização:Personalização: A empresa terá total liberdade para criar planos individuais ou de grupo para os 

seus colaboradores, oferecendo distintos produtos a cada colaborador e o mesmo poderá utilizar 

simplesmente os que fazem sentido para si.

- Flexibilidade:Flexibilidade: A empresa terá total flexibilidade para oferecer ao dia de hoje um plano de 

benefícios sociais e ser possível alterá-lo assim que pretender.

Desde do ano de 2019, a Cobee já conseguiu uma injeção total de capital superior a 16 milhões de 

euros, sendo que recentemente a empresa concretizou a sua Serie A de financiamento no valor 

de 14 milhões de euros, liderada pela Balderton Capital, empresa europeia de capital de risco que 

conta com um excelente histórico de investimento em empresas como:  Revolut, Vivino, Betfair e 

Aircall. 

Entre a sua carteira de clientes, atualmente já se encontram empresas de diferentes magnitudes e 

setores, como é o caso da Ogilvy, Group M, Booking, Job & Talent, Avis, Línea Directa, Glovo, entre 

muitas outras. 

A Cobee está a revolucionar o mundo da compensação, potencializando as empresas com 

uma solução totalmente digital que vai ao encontro das necessidades de cada um dos seus 

colaboradores, através de experiências personalizadas e únicas.

Pessoa de contacto:  
Edgar Campos | Senior Account Executive | edgar.campos@cobee.io

Com o apoio de:
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O projeto de Guias práticos:  
uma parceria entre o IIRH e a Universidade Europeia
Caro leitor,

O IIRH-Instituto de Informação em Recursos Humanos é o mais 

importante ponto de encontro do setor da Gestão de Pessoas 

de Portugal. A nossa missão, seja através da RHmagazine, do 

portal rhmagazine.pt ou de qualquer uma das nossas iniciativas é 

sempre levar informação útil e de qualidade para os profissionais 

do setor. 

Aparte desta missão, a responsabilidade social também faz parte 

do ADN do IIRH desde sempre e nesta altura tão complicada 

para os estudantes decidimos estabelecer uma parceria com a 

Universidade Europeia para articular o mercado e a Academia.

Avançamos com um projeto de elaboração de Guias Práticos que 

sejam uma referência, um suporte para profissionais e um registo 

de boas práticas de Gestão de Recursos Humanos. Para a sua 

concretização lançamos á Universidade Europeia o desafio de, 

conjuntamente, organizar esses referenciais. 

Numa ótica de Responsabilidade Social, esta parceria resultará 

na edição de Guias Práticos e procura a concretização de vários 

objetivos entre os quais, estimular a circulação do conhecimento 

entre a Academia e a comunidade RH, oferecer aos estudantes 

a possibilidade de trabalhar num projeto que sirva os seus 

propósitos académicos e profissionais e por fim de juntar em 

contexto de trabalho atuais e futuros profissionais de RH.

Espero que este novo projeto do IIRH seja do vosso agrado,

Cumprimentos,

Cristina Martins de Barros

Managing Director

IIRH-Instituto de Informação em Recursos Humanos

Caro leitor,

A Universidade Europeia tem como missão desenvolver 

profissionais globais que saibam responder aos desafios do 

mercado de trabalho e proporcionar uma aprendizagem baseada 

na investigação científica. Conta com uma forte aposta na 

internacionalização e recorre atualmente a um modelo de ensino 

inovador, o Experiential Learning Hyflex, que assenta numa forte 

componente tecnológica, alia as aulas presenciais, personalizadas 

e de base experiencial, com as aulas à distância e a digitalização 

dos conteúdos, garantindo aos estudantes uma experiência de 

ensino imersiva e o acesso permanente à informação a partir de 

qualquer lugar. 

Neste contexto, a parceria com a RH Magazine que envolveu 

os estudantes da Universidade Europeia, faz todo o sentido. Os 

estudantes realizaram um trabalho metódico de entrevistas, a 

empresas e profissionais da área dos Recursos Humanos, que 

lhes proporcionou uma visão aplicada dos conhecimentos que 

têm vindo a adquirir no seu curso. 

A relevância desta parceria materializa-se na concretização dos 

pilares da Universidade Europeia, nomeadamente, a relação com 

o mercado de trabalho que é, em si, diferenciadora e imersiva. Os 

estudantes têm a possibilidade de adquirir conhecimentos e de 

mostrarem as suas competências, ao mesmo tempo que criam 

uma ligação com o mundo real dos Recursos Humanos e se 

posicionam face à comunidade de profissionais da área. 

Universidade Europeia

Ana Sabino  

(Assistant Professor)

Isabel Moço  

(Teaching Assistant)
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Atualmente vivemos num mundo VUCA (Volátil, Incerto, Complexo, Ambíguo). 

Volátil por as modificações acontecerem a um ritmo de tal maneira rápido e surpreendente, 
que se torna difícil acompanhar. 

Incerto porque hoje os outputs apresentados pelas pessoas são cada vez menos previsíveis 
e porque os modelos baseados na previsão futura, por comparação com os resultados 
passados, deixaram de fazer sentido. 

Complexo porque com a globalização e o desenvolvimento deixou de ser possível, no longo 
prazo, as estruturas e os processos organizacionais permanecerem estáticos, sendo que este 
fenómeno se estende à economia, política, cultura e clima social.  

Ambíguo porque o mundo não é estático, não existem verdades absolutas e mesmo as 
verdades científicas são constantemente postas em causa (Llop et al., 2017). 

Nesta ótica, a Gestão de pessoas deve ser vista pelas Organizações, num plano estratégico, 
como parceiros inegáveis na trajetória do sucesso e como agentes de mudança. Um dos 
seus papéis é criar condições para que as pessoas não fiquem paradas perante todas estas 
circunstâncias, assumindo, como postulado pelo modelo de (Ulrich, 1996), o objetivo de que a 
Organização se renove e enquadre a mudança da melhor forma possível. 

Dave Ulrich desenvolveu vários modelos de referência nesta área, tendo dado especial 
importância aos papéis do gestor de RH. 

Este modelo em si mesmo introduz a perspetiva que as atividades da Gestão de Recursos 
Humanos podem ser estratégicas/operacionais ou orientadas para processos/pessoas, tendo 
sido considerado à época uma inovação estrutural naquilo que eram as funcionalidades dos 
RH.

Introdução



PAG. 8  |  Guia prático by IIRH: Inovação em Recursos Humanos (RH)

No cruzamento destas duas dimensões, emergem os papéis do gestor de RH, que são quatro e 
que têm acompanhado a própria evolução desta área.

 1. Parceiro Estratégico (Strategic Partner)

 2. Agente de Mudança (Change Agent)

 3. Especialista Administrativo (Administrative Expert)

 4. Gestor de Relacionamentos (Employee Champion)

Este modelo delimita as seis competências chave que um profissional de Recursos Humanos 
deve ter.

 l Pensamento estratégico (Strategic Positioner)

 l Credibilidade (Credible Activist)

 l Construção de competências (Capability Builder)

 l Promoção da mudança (Change Champion)

 l Inovação e Integração em Recursos Humanos  
     (Human Resource Innovator and Integrator)

 l Defesa das tecnologias (Technology Proponent)
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Na área de RH consegue facilitar a integração de diferentes funções de negócios?

Na área de RH consegue introduzir novas tecnologias nos processos de recursos 
humanos (por exemplo, recrutamento online, formação e-learning, plataformas digitais 
para avaliação de desempenho)?

Na área de RH consegue rapidamente adaptar as práticas e os serviços que prestam 
em função das mudanças organizacionais internas?

Na área de RH consegue rapidamente adaptar as práticas e serviços que presta, em 
função das mudanças externas (por exemplo, mercado de trabalho, concorrência, 
legislação e regulamentação laboral)?

Na área de RH consegue assumir um papel proativo nas mudanças?

Responda conforme a escala e calcule a sua média.

5 = Concordo Totalmente; 4 = Concordo; 3 = Indiferente;  
2 = Discordo; 1 = Discordo Totalmente

Quando maior a média, maior a importância da competência  
gestão da mudança.

QUER AVALIAR A SUA PERCEÇÃO DE 

COMPETÊNCIAS DO PROFISSIONAL DE RH? 

RESPONDA A ESTAS QUESTÕES 

E FAÇA A SUA APRECIAÇÃO.

Teste
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O que é a inovação?
Não existindo aquilo que pode ser uma definição concreta de um termo tão volátil, a inovação 
começa sempre no nosso imaginário com a ideia de novidade; 

Não devemos, porém, à partida criar uma conexão com o estritamente original conforme nos 
avisa (Machado, 2007). Algo que é importado de outra organização pode ser uma novidade 
para nós, mas não é obrigatoriamente crivado como nosso na gênese, sendo, que deve existir 
precaução sobre este tema dentro das organizações para que, não se corra o risco de criar um 
fenómeno de apropriação involuntária em vez de uma clara ótica do uso de boas práticas de 
quem na realidade inova melhor do que nós. 

Seja qual seja o contexto, uma transmissão clara, equilibrada e transparente já é em si uma 
inovação que aumenta a credibilidade institucional, à priori de uma eventual aplicação.

Em 1985, Peter Drucker no seu artigo “The discipline of innovation”, (Drucker, 2002) traz este 
conceito para uma primeira linha de debate colando a inovação à evolução das empresas, mas 
retirando daqui o fator inspiração acreditando que esta sua inovação, vinha essencialmente do 
trabalho duro, do foco, sempre condimentado com alguma ingenuidade.

Por outro lado King, (1992) arrisca em usar e renovar uma definição de inovação inicialmente 
postulada por West & Farr, (1989), alegando que uma inovação só deve ser assim considerada 
quando tem impacto nas pessoas provocando mudanças e essencialmente desafiando de 
alguma forma o status quo. Steele & Murray, (2004) na sua pesquisa afere que a inovação 
estava junto com a cultura naquilo que seria a competitividade futura das organizações. Dentro 
da mesma leitura Dobni, (2008) sugere-nos uma cultura de inovação que estando presente, 
estaria intrinsecamente ligada ao aparecimento de vantagens competitivas e por conseguinte 
melhor desempenho.

Saber então como inovar é o que todas as organizações pretendem e por isso hoje a luta que 
existe pelo talento que se espera que traga conhecimento, pois como refere  Kianto et al., 
(2017), qualquer inovação depende do desenvolvimento de novo conhecimento. 
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Inovação em Recursos Humanos
Os Recursos Humanos são uma ciência e porventura uma arte em simultâneo, isto porque 
além de serem estudados e vastamente teorizados, têm a ênfase de lidar com pessoas e a sua 
respetiva subjetividade humana onde o fator surpresa está sempre presente. 

Com o aparecimento de conceitos como o Capital Humano postulados na década de 50 por 
Theodore W. Schultz e amplamente difundidos e trazidos à discussão na década seguinte por 
Gary Becker, as pessoas passam a estar definitivamente no centro de decisão, “Uma vez que 
são as pessoas que desenvolvem e implementam as ideias, a inovação dependerá de uma 
gestão eficaz de recursos humanos (GRH)” (Kianto et al., 2017).

O fator humano é hoje amplamente considerado a chave da inovação nas empresas e por mais 
que a tecnologia avance os comportamentos e atitudes das pessoas estão sempre ligadas ao 
centro do processo inovativo, podemos então considerar que tendo um papel fulcral naquilo 
que são atitudes, desenvolvimento de aptidões e capacidades a Gestão de Recursos Humanos 
tem um papel crucial nesta temática (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2005).

No modelo de desenvolvimento que vivemos hoje, na maior parte das sociedades, onde 
o tempo é escasso, a par com os novos métodos e contextos de trabalho mudam quase 
diariamente, o Gestor de Recursos Humanos, deve olhar para a inovação como o centro de 
todos os novos projetos nesta área. 

As Organizações devem ter a clara noção que, neste ambiente VUCA, se dispõem de 
colaboradores com um alto índice de engagement, motivados a atingir novas metas e com 
predisposição à novidade, deve-se a um alto índice de inovação estratégico que parte da sua 
gestão.

Como podemos inovar???
Atualmente existe uma preocupação em todas as Organizações com a Inovação, poderemos 
dizer que ela representa hoje o novo “el dorado”. Do ponto de vista das suas variantes, seja 
nos produtos e serviços seja nos processos produtivos é tida como um passo em frente no 
caminho da diferenciação. 

A Gestão de pessoas tem aqui um papel de destaque, porque, inovar não pode ser encarado 
numa perspetiva mecanicista. Dentro das organizações existem pessoas, e se queremos que 
a novidade chegue lá precisamos de uma estratégia clara de ação, partindo dos Recursos 
Humanos para toda a Organização pois são eles em conjunto com os colaboradores que 
conhecem realmente a empresa e sabem que hoje mais do que nunca, o trabalho significa 
muito intrinsecamente para as pessoas, sendo para muitas elo de ligação e conexão com os 
outros e fator de estabilidade pessoal e social (Shuck & Wollard, 2008).
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a) A Cultura como fator de Inovação
Quando falamos na Cultura Organizacional, existe sempre alguma dificuldade em defini-la, 
sendo que a maneira mais prática e a que será usada neste guia prático como base é: 

“os hábitos das pessoas dentro da organização”

Desta maneira uma empresa que quer entrar no mundo da Inovação e trazer a novidade como 
hábito presente no dia a dia das suas pessoas têm de estar preparada para mudar rotinas, para 
se reinventar a cada passo e incutir este espírito em si e para os seus.

Mudar os hábitos das pessoas não é simples nem direto, e essa é uma responsabilidade 
da gestão de pessoas. Dependerá de quem gere pessoas assumir esta missão de alterar 
gradualmente os processos externos e internos, de forma a contribuir para atingir os objetivos 
estratégicos da Organização.

Mas a cultura não é algo estático e seguindo aquilo que tem sido o desenvolvimento do 
Modelo dos Valores Contrastantes Cameron & Quinn, (2011) poderemos ambicionar chegar a 
uma Cultura de Adaptativa/Inovação, inserida num sistema aberto orientado para o exterior, 
reforçando a flexibilidade e a mudança. 

Este tipo de cultura tem como valores o crescimento constante, a criatividade, a aquisição de 
recursos sendo também o seu foco a adaptação ao meio exterior.

Existem tradicionalmente nas Organizações vários tipos de cultura, sendo que Cameron & 
Quinn, (2006) afirmam que 90% das empresas podem ser incluídas na seguinte matriz:

Modelo dos Valores Contrastantes

Cultura de Clã
Atributos: coesão, participação, trabalho  
em equipa, sentimento de família
Estilo de Liderança: mentor, facilitador, 
figura parental
Ligações: lealdade, tradição, coesão
Ênfase estratégica: desenvolvimento 
humano, moral, implicação e empenhamento

Cultura Burocrática
Atributos: ordem, regras e regulamentos, 
uniformidade
Estilo de Liderança: coordenador, 
administrador
Ligações: regras, políticas,  
procedimentos
Ênfase estratégica: estabilidade, 
previsibilidade, funcionamento regular

Cultura de Realização
Atributos: Competitividade, alcance de 
objetivos
Estilo de Liderança: decidido, orientado 
para resultados
Ligações: foco nos objetivos, produção, 
competição
Ênfase estratégica: superioridade no 
mercado, vantagem competitiva

Cultura Adaptativa
Atributos: empreendorismo, criatividade, 
renovação 
Estilo de Liderança: empresário, inovador
Ligações: flexibilidade, espírito 
empresarial
Ênfase estratégica: inovação, 
crescimento, novos recursos

flexibilidade

controlo

interno externo

Adaptado de Cunha et al., 2014
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A gestão de pessoas deve então suportar a integração desta cultura apoiando uma liderança 
ativa que reforce a vontade de correr riscos, aumentando a motivação generalizada através do 
reforço da iniciativa individual e da diversidade, ajudando assim a criar esta visão estratégica 
na Organização. 

Exemplos de medidas que fazem sentido alinhar com esta cultura são:

 ✓Marketing Interno, um termo muito relacionado com o engagement nas 
Organizações, a Gestão de pessoas deve projetar ações que mostrem aos colaboradores que o 
interno é tão ou mais importante que o externo.

  ✓Benchmarking, a gestão de pessoas deve procurar nas outras empresas métodos 
e práticas que se destaquem e usá-los sem medo, transformados e adaptados à realidade da 
nossa organização. 

 ✓Interfaces tecnológicas, estamos numa altura em que as apps são o dia a dia da 
maior parte da população, a Gestão de pessoas não deve ter medo de entrar e se expandir 
pelas redes dos colaboradores, criando clima de proximidade e informação.  

Na realidade do séc. XXI a vantagem competitiva, aliada à flutuação dos mercados, não dá 
margem para se ficar colado a velhos hábitos, é preciso pensar fora do nosso círculo de 
segurança, ou corremos o risco de ser ultrapassados pela realidade sem sequer termos tido a 
oportunidade de entrar.

b) Empowerment um suporte fundamental para a 
inovação
Este é um tema em voga desde o final dos anos 80, e faz parte deste guia prático não com 
o objetivo de traçar o caminho correto, mas sim como aquilo que deverá ser o suporte à 
inovação dentro das organizações. Se queremos ser inovadores e queremos levar a novidade 
a todos os setores da nossa Organização o empowerment deve ser então o nosso caminho 
(Santos Junior & Braz, 2018).

 Por empowerment entende-se um processo  intencional  e  contínuo, centrado 
na  comunidade  local, abarcando  o  respeito  mútuo,  a  reflexão  crítica,  a  
atenção  e  a participação,  por  meio  do  qual  as  pessoas  a  quem  falta  
o  acesso  a  uma  parcela  dos recursos  possam  ter  maior  acesso  e  
controle  sobre  eles,  ou  ainda  como  um processo pelo  qual  as  pessoas  
ganham  controle  sobre  suas  vidas,  a  participação  democrática na  vida  da  
comunidade  e  uma  compreensão  crítica  do  seu  ambiente.

(Perkins  & Zimmerman, 1995)
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As Organizações, e principalmente os seus departamentos de Recursos Humanos, devem 
ver este caminho como a clara rejeição daquilo que foi em tempos o Homem Económico que 
trocava a sua qualidade de vida, satisfação e desenvolvimento por recompensas extrínsecas 
progressivas (Wilkinson, 1998). Cenário este que em Portugal ainda existe em setores 
específicos.

Este caminho consiste numa redistribuição dos parâmetros de autoridade, aproximando as 
pessoas e criando relações de maior confiança entre as equipas e os seus líderes. Estamos 
então perante um fenómeno que se tem vindo a acentuar em Portugal e no mundo, o 
encolhimento das estruturas hierárquicas sendo cada vez mais comum encontrar uma gestão 
horizontal na qual os colaboradores têm autonomia para tomar as suas próprias decisões. 

A gestão de pessoas tem uma tarefa estratégica a este nível, pois são eles que comunicam 
mais de perto com os colaboradores que podem avaliar as suas funções e cargos, e que 
acabam por ser o fator de desenvolvimento a nível pessoal e organizacional. Cabe também 
à Gestão de pessoas, aquilo que é a modificação dos ambientes de trabalho por forma a que 
os colaboradores ponham à disposição da Organização as suas skills dentro do ambiente 
saudável e responsável que lhes vai permitir entregar o melhor de si mesmos (Ríos-Manríquez 
et al., 2019).

Entrando por este caminho, a criatividade irá surgir naturalmente, as pessoas perceberão que 
fazem parte de um barco onde todos remam para o mesmo lado, mas cada um com a sua 
voz de comando interno. A inovação aparece neste trajeto, se os colaboradores se sentem 
poderosos, estão plenamente à vontade para dar opiniões e sugestões que levam ao processo 
de constante melhoria contínua. 

A Gestão de pessoas nunca pode esquecer que o capital humano é o componente 
fundamental do desenvolvimento organizacional, e ele só irá dar o melhor de si se sentir 
que tem as condições para isso, logo, se não existir esta autonomia todo o processo ficará 
automaticamente comprometido.

c) Inovar pela Tecnologia
A tecnologia na gestão de recursos humanos tem vindo a mudar totalmente a realidade das 
Organizações e como elas lidam com os seus colaboradores. A automação, a inteligência 
artificial são apenas exemplos de avanços que têm vindo a ser aplicados de forma a potenciar 
a eficiência de alcance de objetivos, otimizando o tempo ao mesmo tempo que melhoramos 
os processos.

Em suma, a Inovação é uma estratégia que consiste em alinhar as pessoas, 
com a cultura, os processos e os sistemas e subsistemas em torno de um 
objetivo comum e esse objetivo é constantemente mutável e está presente em 
todas as Organizações – VENCER, como disse (Boren, 1994) “Don’t Delegate – 
Empower”.
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d) Novas Responsabilidades aos Recursos Humanos
No que se refere à gestão de pessoas, existem dois conceitos que estão em voga e aos quais 
devemos dar especial atenção: Employee Value Proposition e Employer Branding.

Employee Value Proposition é um conceito que apresenta uma proposta de valor ao 
colaborador, não só para fidelizar todos os que já colaboram com a organização, mas também 
para atrair novos talentos.

As organizações devem apostar em soluções que permitam comunicar e transmitir a sua 
proposta de valor, tais como:

	 l criar condições e benefícios para os trabalhadores;

	 l proporcionar qualidade de vida aos seus colaboradores (pessoas satisfeitas são a 
melhor publicidade que uma Organização pode ter);

	 l proporcionar oportunidades de crescimento na carreira;

	 l manter um relacionamento interpessoal próximo com os pares e com os líderes;

	 l divulgar uma cultura forte, com princípios, valores e propósitos desafiantes;

	 l associados aos produtos e serviços da empresa;

	 l aumentar, de forma sustentada, o prestígio e reputação da marca no mercado de 
trabalho;

	 l exercer influência no mercado de trabalho, por forma a promover o seu poder.

As relações laborais são sempre bilaterais. Não é apenas a empresa que mostra a sua oferta, 
mas também os candidatos e colaboradores têm de apresentar as suas potencialidades. Ao 
mesmo tempo, cada uma das partes procura na outra um conjunto de objetivos. 

Para a empresa são as skills do candidato que marcam a diferença e que contribuem para o 
sucesso da organização, mas para as pessoas tem de existir uma proposta de valor, algo que 
não se traduz numa listagem de direitos e deveres, e muito menos no recibo de vencimento.
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É então imperativo falarmos de Employer Branding (ou marca de empregador), nome dado ao 
conjunto de técnicas e ferramentas que geram uma perceção positiva da organização, seja 
para os que com ela colaboram, ou para os que se pretende atrair.

Esta estratégia tem como finalidade definir o que as pessoas pretendem associar ao 
empregador.

Através do Branding e da Comunicação, que se denota pela expressão criativa deste processo, 
iremos atingir o objetivo de criar uma Employer Brand Experience integrada.

Hoje, os Recursos Humanos estão cada vez mais próximos do Marketing, com práticas como 
as descritas acima, mas essencialmente porque tem uma linha de atuação muito próxima e 
identificativa. 

Os clientes dos Recursos Humanos são as pessoas, enquanto seres humanos e não 
simplesmente como colaboradores e se o objetivo passa por retirar das pessoas o melhor que 
elas têm e aproveitar todo o potencial em prol do bem comum, devem então as práticas ser o 
mais transparentes possíveis. 

Ter políticas transparentes, reais, verdadeiras e sustentáveis fazem com que a empresa se 
mostre ao mercado a partir da sua génese, cativando as pessoas para aquilo que ela é e não 
para uma suposição de maior atratividade.
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Aplicar Inovação a Processos e 
Procedimentos em Recursos Humanos
Sendo os Recursos Humanos um setor que tradicionalmente tratava das documentações e 
burocracias relacionadas com os colaboradores, em muitas situações com uma cultura de 
distanciamento e tendo ainda o nosso país um forte ímpeto de gestão paternalista nas PME’s 
que representavam em 2018 cerca 99,9% do nosso tecido empresarial (PORDATA - Pequenas 
e Médias Empresas Em % Do Total de Empresas: Total e Por Dimensão, n.d.) existe agora mais 
do que nunca o ímpeto de que a ausência destes processos evolutivos originará problemas, 
alguns de gravidade irreversível. 

A substituição de locais e postos de trabalho pelo avanço do mundo tecnológico só pode ser 
transformado com uma cultura de proximidade, cada vez mais presente no dia a dia. Contudo, 
as empresas que já estão com processos considerados mais evoluídos, sabem que apenas a 
constante estimulação da inovação organizacional vai levar a geração de valor acrescentado 
para todos dentro da organização.

Segundo um estudo da McKinsey & Co., mais de 100 milhões de trabalhadores em oito das 
maiores economias do mundo devem ter de mudar de ocupação até 2030.

A pandemia de Covid 19, acelerou as mudanças na força de trabalho e segundo o mesmo 
estudo um em cada 16 trabalhadores na China, França, Alemanha, Índia, Japão, Espanha, Reino 
Unido e EUA provavelmente precisará de mudar de profissão. 

Os mais afetados serão os setores da sociedade menos escolarizados. As mulheres, as 
minorias étnicas e os jovens serão altamente penalizados neste processo e isso para muitos 
significará que terão de adquirir novas competências para poderem voltar a procurar emprego 
em funções de maior qualificação, à medida que diminui a parcela de empregos em ocupações 
de baixa remuneração. (Meakin, 2021)

a) Digitalização do Recrutamento
Digitalizar os processos de recrutamento e seleção torna-os mais dinâmicos, mais ágeis 
e práticos pois os nossos candidatos estarão referenciados num sistema informático e 
alinhados com aquilo que é o perfil pretendido.

Este sistema usado de forma correta, ajuda a encontrar os candidatos que serão 
previsivelmente os mais adequados para a Organização, com maior taxa de sucesso de 
encontro de fit’s pessoa-cultura-empresa.

Os principais pontos positivos deste processo, aliados a uma clara contenção de custos são 
a diminuição do enviesamento pessoal do processo e a garantia de uma maior diversidade 
organizacional.
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Este processo de Recursos Humanos tem evoluído muito ao longo do tempo, bastará 
pensarmos na tradicional entrevista de emprego one to one, versus plataformas digitais como 
são hoje o livejobs ou hireme onde o empregador e a pessoa podem fazer o match partindo de 
uma posição praticamente igualitária.

Hoje, o conceito de entrevista no mercado global está completamente diferenciado, sendo que 
as áreas mais criativas como o Marketing que cedo se pautaram por padrões diferenciadores 
na hora do recrutamento, hoje lutam com os mesmos obstáculos do mercado. 

Estas novas plataformas estão em constante inovação, permitindo aos utilizadores que 
disponham de um qualquer equipamento informático de uma panóplia de opções desde:

	 l Currículos em formato de vídeo para serem visualizados pelas empresas a qualquer 
momento;

	 l Realização de pré-entrevistas digitais, ficando as mesmas guardadas na plataforma;

	 l Entrevistas em vídeo conferência, de teor pessoal e grupal;

 l Flexibilidade total, em qualquer parte e a qualquer hora.

Associado a esta liberdade está também a rapidez e facilidade do processo, demorando hoje 
um candidato menos de um minuto a criar um perfil nestas plataformas.

Convém, contudo, ter em conta que estas novas formas de conexão com as pessoas não têm 
apenas vantagens, existem riscos de impessoalidade já bastantes debatidos, assim como o 
perigo de se assumirem perfis “ideais” de candidatos que levarão a exclusão da diversidade 
que este sistema visa a querer expandir, até porque a inclusão é o verdadeiro desafio.

Inovar no Recrutamento & Seleção

Anúncios diferenciadores

Vídeo Currículo

Vídeo entrevista

Utilização de redes sociais



PAG. 19  |  Guia prático by IIRH: Inovação em Recursos Humanos (RH)

Para os evitar, os Recursos Humanos devem estar em constante contacto com as pessoas, 
difundindo aquilo que é a componente estratégica da empresa pelos colaboradores, dando 
enfoque à cultura e fazendo com que todos dentro da Organização sintam que acrescentam 
algo.

b) Formação e Desenvolvimento
As Organizações devem-se hoje pautar por oferecer aos seus colaboradores oportunidades de 
desenvolvimento que lhes permitam aumentar ou requalificar o seu quadro de competências 
e habilidades, permitindo assim o aumento da sua empregabilidade de forma constante 
e atualizada, além do plus, que advoga a responsabilidade social latente de não apostar 
estritamente no desenvolvimento profissional e estar também a formar melhores pessoas e 
cidadãos (Carvalho et al., 2012)

Gamification, é o uso de técnicas de design de jogos que utilizam mecânicas e pensamentos 
orientados para enriquecer contextos diversos normalmente não relacionados a jogos. 
Tipicamente aplica-se Gamification a processos com o objetivo de incentivar as pessoas a 
adotá-lo ou influenciar a maneira como são usados.

Social Learning, é baseada na teoria desenvolvida pelo psicólogo Albert Bandura que propõe 
que a aprendizagem é um processo cognitivo que ocorre em um contexto social e ocorre 
puramente por meio da observação ou instrução direta, mesmo na ausência de reprodução 
motora ou reforço direto.

O tempo do “on size fits all” acabou. Hoje os colaboradores procuram projetos de 
desenvolvimento-ensino-aprendizagem que lhes interessem e que achem que representam 
uma mais valia pessoal e de mercado. 

A inovação é hoje o fator distintivo nesta matéria, e se as tendências do mercado (gamification, 
social learning, microlearning, mobile, reskilling, upskilling) devem ser observadas com atenção, 
não se deve cometer o erro “de entrar no barco” sem olhar para dentro, e verificar se estas 
tendências se enquadram com aquilo que é o nosso capital humano e se é possível fazer os 
fit’s pessoa-aprendizagem que colocaram a Organização no “one step ahead”. 

As plataformas tecnológicas também assumem grande relevância nestes processos e, se 
no passado, o formando em sala era o usual hoje em dia a maior parte dos colaboradores já 
experienciou situações de e-learning mais acentuadas pelo contexto pandémico que vivemos 
atualmente.  

Novas formas e formatos de aprendizagem, possibilitam hoje às pessoas uma entrada no 
mercado da formação contínua adaptada às suas necessidades e gostos, muitas vezes 
numa base gratuita. A Coursera, Udemy, Khan Academy são exemplos de plataformas onde 
as pessoas podem manter-se no ensino de forma constante e totalmente flexível, obter 
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certificação pelos níveis que alcança, sendo até possível chegar a ser formador remunerado 
neste tipo de plataformas. Muitas delas estão ligadas a instituições de ensino reconhecidas 
internacionalmente o que aumenta o prestígio destes formatos.

Microlearning, o objetivo é construir um conteúdo complexo através de pequenas partes, em 
forma de sessões de aprendizagem.

As aulas (ou atividades) do Microlearning acontecem num tempo curto, com uma linguagem 
simples, de fácil compreensão e podem contar com o apoio de recursos multimídia, como 
vídeos, por exemplo.

Reskilling, aprender novas habilidades a fim de se tornar apto a realizar uma função diferente. 

Serve como um redireccionador de rota, para chegar mais perto do que quer ou precisa, como 
profissional.

Upskilling, diz respeito ao desenvolvimento no campo em que já possui certo domínio. Aqui, 
o resultado é que o profissional desenvolve as suas competências atuais, aumentando as 
possibilidades de agregar valor à organização de que faz parte.

Estes formatos de ensino-aprendizagem tem todas estas vantagens sendo que os Recursos 
Humanos, terão de garantir que efetivamente as pessoas adquirem o conhecimento e o trazem 
consigo para a Organização, não criando assim a sensação perigosa de o online ser uma 
espécie de escape da realidade.
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Inovar com base na Cultura, desempenho e 
Motivação

a) Uma Cultura de Verdade e “open game”
Ter um baixo índice de turnover será o desejo da maior parte das organizações que existem 
no mundo, existindo para isso vários caminhos teorizados de como lá chegar. O objetivo 
deste guia prático não é indicar “o melhor”, mas ao invés disso apresentar as opções que nos 
parecem mais a novidade.

As Organizações hoje devem ser verdadeiras com os seus colaboradores, manterem no seu 
interior um clima de transparência que vai efetivamente aumentar a lealdade e confiança que 
as pessoas depositam na empresa. 

Apostar em meetings, curtos e dinâmicos em modo presencial ou à distância onde a 
globalidade dos colaboradores é informado das estratégias atuais e futuras do negócio, 
resultados das equipas e destaques individuais é hoje um essencial que demonstra aos 
colaboradores o resultado do seu empenho e gera engagement.

Trabalhar as relações de confiança seja a partir do binómio equipas e líderes, seja numa ótica 
mais transversal com todos os stakeholders. 

É importante não esquecer ninguém na hora de celebrar as conquistas da mesma maneira 
que se deve refletir sobre as derrotas, criando assim um clima de integração e transformação 
constante e inovadora.

b) Deixar as pessoas serem o gestor do seu tempo
A flexibilidade no trabalho é hoje indiscutível. Conceitos e métodos que a pandemia apressou 
serão parte daquilo que fazemos no amanhã e por isso querer limitar o horário e local onde os 
nossos talentos contribuem para a organização pode ser hoje percecionado como uma quebra 
de confiança e conduzir ao fim da relação em vigor. 

Este cenário pode parecer demasiado dantesco para ser generalizado e por isso as 
Organizações devem ter uma política de escuta, de modo a que esta flexibilidade seja de 
acordo com as necessidades de cada colaborador.

c) Políticas de meritocracia multifacetadas
Todas as Organizações devem apostar no reconhecimento do mérito, não existindo, que se 
conheça, algo que intrinsecamente motive melhor um colaborador do que saber que o que fez 
tem valor e por isso é reconhecido de uma forma efetiva e não linear (Humphreys et al., 2009).
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Em qualquer setor, numa empresa, existe alguém que faz a sua parte de forma excecional e 
isso não pode ser esquecido. 

Hoje, com a tecnologia que temos à nossa disposição, não podemos deixar de inovar nesta 
temática correndo o risco de ser rapidamente ultrapassados e ficarmos sem os nossos 
talentos. Por isso aqui seguem exemplos do que poderá ser feito:

	 l Talent Breakfast, onde os selecionados tem um pequeno-almoço especial entre si, 
trocando experiências e convivendo;

	 l Golden Awards, atribuídos por votação em determinado período de tempo pelos 
vários setores da Organização. Ao fim de um x de awards o colaborador tem direito a escolher 
uma recompensa mistério diretamente sorteada por uma roda digital;

	 l Surprise Day, a determinado dia do mês todos os pc’s e painéis informativos da 
empresa dão os parabéns a um colaborador excecional de modo surpreendente. No local onde 
se encontra de momento o eleito, todos se levantam e batem palmas.

	 l Message Bomb, todas as pessoas são informadas em simultâneo de alguém que é 
eleito excecional em determinada situação, projeto, evento, etc.… e através dum aplicativo tem 
5 minutos para enviar uma mensagem personalizada. Quando terminar o tempo, o colaborador 
escolhido é “bombardeado” de felicitações espontâneas. 

d) Cuidar do Engagement
A lealdade dos colaboradores é hoje mais volátil do que no passado. Se anteriormente 
existiam empregos para a vida, agora existe o “emprego, enquanto me sentir bem aqui”. Logo 
um dos temas que deve ser habitualmente medido, de forma, a sentir “o pulso” ao clima é a 
satisfação dos colaboradores como indicador colateral de turnover (Redondo et al., 2019).

Por mais que a Organização acredite que está tudo bem, que tem as políticas melhores e mais 
inovadoras do mercado, a realidade só irá aparecer se for medida. 

Neste ponto não pode existir medo de se saber a verdade e mais uma vez com transparência, 
as perguntas devem refletir a cultura da organização e deve ser dado espaço a sugestões. 

Depois da medição feita, deve ser mostrado o que se irá efetuar para melhorar os pontos 
fracos e a sua evolução ao longo do tempo, dando sempre espaço para feedback constante 
numa ótica 360 graus onde todos contribuem e todos ganham.
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Estou muito satisfeito com o trabalho que desempenho.

O meu trabalho é interessante.

Sei exatamente o que é esperado de mim.

Sinto-me preparado para me dedicar ao meu trabalho.

O meu trabalho é muito desafiante.

Eu tenho liberdade para decidir como faço o meu trabalho.

Tenho muitas oportunidades de aprendizagem no meu trabalho.

As instalações/equipamentos e ferramentas de trabalho à minha disposição são 
excelentes.

Recebo apoio suficiente da minha chefia.

A minha contribuição é inteiramente reconhecida pela organização.

A experiência que estou a adquirir vai ser uma grande ajuda para que a minha carreira 
avance.

Não sinto dificuldade em acompanhar o ritmo do meu trabalho.

Não tenho problemas em gerir o tempo entre o meu trabalho e a minha vida pessoal.

Eu gosto de trabalhar para a minha chefia.

Eu sinto-me bem a trabalhar com a minha equipa.

Infelizmente todas as situações laborais acabam com a saída do colaborador forçada 
ou não, sejam quais sejam os motivos que levaram a este acontecimento cabe aos RH 
inovadores um acompanhamento final, digno e de alguma forma surpreendente, até 
porque não há provas que “as mesmas pessoas não possam ser felizes nos mesmos locais 
várias vezes”.

TESTE PESSOAL

Avalie o seu engagement pessoal  

respondendo aos itens abaixo

 
1 = Concordo Totalmente; 2 = Discordo Totalmente; 3 = Concordo; 4 = Discordo
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Inovar através da adoção de drivers 
distintos: A Gestão Sustentável dos 
Recursos Humanos

Os Recursos Humanos como qualquer outra área de uma Organização sabem que os recursos 
são finitos e, atualmente, pensar e viver nas empresas de modo sustentável (green) é o 
esperado por todos os stakeholders e daqui surge a abordagem “Green Human Resources”. 
Este termo refere-se às Organizações que utilizam métodos e processos que visam a reforçar 
as práticas ambientais mais sustentáveis, alinhando as práticas de gestão de pessoas com 
os compromissos alinhados pelos objetivos de desenvolvimento sustentável (ODS /SDG – 
Sustainability Development Goals). 

As Organizações com melhor desempenho ambiental, e consequente redução da sua pegada 
ecológica, criam iniciativas constantes que tem como mote aumentar a eficiência dentro da 
empresa, logo os pilares do crescimento sustentável (ambiental, social e financeiro) (Fonseca, 
2019) devem estar alinhados com a importância das atitudes dos colaboradores no trabalho, 
isto para que adotem e posteriormente mantenham hábitos preservadores do ambiente.

Os Recursos Humanos são uma peça muito importante nesta engrenagem porque são 
quem geralmente cria as iniciativas e tem o poder de influenciar o comportamento dos 
colaboradores, criando-se uma rede de fertilização cruzada entre os vários departamentos e 
suas respetivas pessoas.

Destacamos aqui aquilo que nos parece ser uma linha de orientação, nos processos sobre esta 
temática da autoria de (Fonseca, 2019).
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Dentro de um âmbito mais abrangente desta temática é importante referir os Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável (ODS) que fazem parte da agenda mundial das Nações Unidas e 
que nada mais são do que objetivos (17) e metas (169) para um desenvolvimento sustentável.

Dentro deste projeto estão previstas ações a escala mundial em áreas distintas que vão desde 
a erradicação da pobreza, segurança alimentar, agricultura, saúde, educação, igualdade de 
gênero, redução das desigualdades, energia, água e saneamento, padrões sustentáveis de 
produção e de consumo, mudança do clima, cidades sustentáveis, proteção e uso sustentável 
dos oceanos e dos ecossistemas terrestres, crescimento econômico inclusivo, infraestrutura, 
industrialização, entre outros.

As organizações a nível mundial tem aderido a estes objetivos, muitas delas mesmo assinando 
o UN Global Compact, alinhando a sua estratégia de desenvolvimento aos ODS mais relevantes 
na sua área de negócio.
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Inovar pela racionalização e contribuição 
para o negócio

A gestão de Recursos Humanos na prática e enquanto parceira de negócio sempre foi o setor 
menos analítico da Organização. O foco deste departamento sempre foram as pessoas e os 
processos, sendo que as decisões estavam e estão sempre influenciadas pela capacidade de 
ver além dos números, tendo a empatia aqui um papel fulcral. 

O mundo VUCA e as rápidas mudanças nos contextos e formas de trabalho, associados a uma 
competitividade sempre presente no mundo empresarial trouxeram consigo a necessidade de 
tomar decisões e fazer previsões baseadas em dados reais “palpáveis”.

Esta recolha de dados deve começar a ser feita e embora existam cada vez mais tentativas de 
o fazer, o certo é que ainda temos um longo caminho a percorrer.

Neste tópico vamos abordar o HR/People Analytics, que hoje são elementos estruturais 
naquilo que são as tomadas de decisão nos vários níveis da Organização e os Recursos 
Humanos não podem ficar apartados disso mesmo. 

a) HR/People Analytics
Este novo fator diferenciador tecnológico, embora seja discutido há muitos anos na área de 
Recursos Humanos, começa a suscitar interesse do ponto de vista estratégico principalmente 
a partir de 2010, bastará para isso examinarmos a crescente publicação de artigos de caracter 
científico que aconteceu desde então. (Marler & Boudreau, 2017).

Analytics em Recursos Humanos é um processo que simplificadamente pode ser explicado 
como a recolha, análise e organização dos dados obtidos pelos Recursos Humanos que tem 
como finalidade melhorar o desempenho das pessoas e reduzir o turnover na empresa, sendo 
a última linha de análise o retorno do investimento, que irá comparar os benefícios financeiros 
com o custo do Programa de Recursos Humanos.

Esta recolha pode ser dividida em dados hard e soft, sendo os dados da imagem abaixo um 
mero exemplo disso mesmo.
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A evolução passa por aqui, os relacionamentos dos dados vai num futuro não muito 
distante permitir às Organizações relacionar diretamente o contributo das suas pessoas no 
cumprimento dos objetivos da empresa. 

Caberá então aos Recursos Humanos através da correta análise destas ferramentas, fazer 
previsões que permitam direcionar as pessoas, no sentido de exponenciar o seu contributo ao 
máximo.
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João Miguel Rodrigues

People & Culture Director 

Um resumo genérico feito por vós das principais ideias 

 No modelo tradicional, habitualmente, a empresa adapta-se a um modelo teórico de 
referência, as famosas melhores práticas de recursos humanos, mas na opinião do nosso 
entrevistado devem ser as melhores práticas a adaptar-se à realidade de cada empresa - 
“foco nas pessoas e não nos processos”. A inovação em RH, está baseada na criação de 
novos processos e fluxos, mas isso não chega é necessário ter a liberdade de ação real para 
os ir adaptando ao longo do tempo. “Um reinventar constante”, estar mais atentos aquilo 
que é realmente importante e dar respostas atualizadas às necessidades das pessoas e da 
organização em conjunto. Com esta pandemia os Recursos Humanos entraram como nunca 
nos boards das empresas, e agora o trabalho é reinventarem-se e inovarem constantemente 
para nunca mais saírem de lá.”

Ideias chaves agrupadas em tópicos

 Se o candidato preenche os requisitos da vaga e se tem experiência na área ou na 
atividade; conhecimento de línguas estrangeiras principalmente o inglês; as motivações no 
sentido das expetativas e no que valoriza na vaga; a comunicação verbal – fluência, coerência 
e maturidade do discurso; a comunicação não-verbal – se o comportamento está adequado 
à linguagem; a aparência e outras aptidões como trabalho em equipa, boas relações com 
chefias anteriores e conhecimento do público-alvo.”

O que pesa mais na avaliação dos candidatos?

  A Gestão de Recursos Humanos mudou muito por necessidades do mercado e pela 
atual “escassez de talento”. Desenvolvimento de certas atividades e escassez de mão de 
obra (Tecnologias de Informação uma das áreas mais impactadas). Construção do salário 
emocional, “haverá sempre pessoas a sair por propostas salariais irrecusáveis, e devemos 
ver isso com alguma naturalidade, por outro lado não podemos aceitar de ânimo leve - que 
alguém saia por mais 50€, devemos questionar-nos: o que leva essas pessoas a sair?”

A inovação está sempre associada à pergunta: o que posso fazer pelas minhas pessoas, que 
me diferencie da concorrência e as faça querer ficar? Mas acima de tudo, o que faz, ou pode 
fazer, as pessoas sentirem-se bem na empresa? 

“não podemos estar à espera da última inovação tecnológica para pormos 
em prática aquilo que achamos que pode fazer a diferença”

Entrevista
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“Algo que hoje é inovador é amanhã o “B-A-BÁ”, o tradicional” 

“A inovação nos Recursos Humanos surge quando, começamos primeiro por ouvir as nossas 
pessoas e só depois atuar, assim começa a humanização”

A Aubay sempre teve preocupação com as pessoas, sempre tentou corresponder às 
necessidades das pessoas, mas não tinha uma estratégia global de gestão de pessoas. Esta 
estratégia é crucial para descobrirmos o famoso EVP, e para tal, a criação do departamento 
de People & Culture em 2018 foi fundamental. Saber através das pessoas o que as faz 
permanecer naquela empresa, o porquê da sua escolha e continuidade, mas também os 
pontos negativos.

“Flexibilidade é a palavra de ordem na gestão de pessoas, o que hoje é verdade absoluta, 
amanhã pode ser completamente diferente”

Papel da inovação na gestão de Pessoas

 Criar pontes de convergência entre as pessoas”

Lessons learned

 Para contextualizar eu privilegio muito relatórios e dashboard, aliás sou um defensor 
dessa prática, tudo se deve transformar em números legíveis aos olhos dos gestores 
e colaboradores. Nesta ótica, os relatórios são fundamentais para dar credibilidade ao 
trabalho do RH, se aparecermos numa reunião de Board apenas com “achismos” e questões 
sensoriais, somos totalmente descredibilizados pelos restantes decisores. Inovar em RH é 
colocar os números a trabalhar para nós, é analisar dados e tomar decisões sustentáveis e 
disruptivas com base nesses dados, mostrando que a área de RH é uma área como qualquer 
outra, que tem objetivos, que gera e mede resultados e que atua preventiva e corretivamente 
sobre esses resultados. 

Assim, devemos deixar de pensar nos relatórios por si só, pois grande parte do “inovar” é, não 
só ouvir, ler e entender números, mas ouvir e tentar ir de encontro ao que se ouviu - isso sim é 
ser disruptivo e inovador. 

A Aubay foi a primeira empresa em Portugal a ter a função de happiness manager, 
sendo que esta aposta teve dois lados: por um lado foi totalmente disruptivo e inovador 
e teve um impacto interno muito positivo nos colaboradores e externo em todos os 
meios de comunicação, candidatos e no mercado de trabalho, por outro lado, umas das 
lições aprendidas foi perceber que para a pessoa que desempenha o papel existe uma 
elevada pressão, havendo por vez uma tendência para delegar no happiness manager a 
responsabilidade de motivar as equipas, algo que deve ser responsabilidade de todos os 
líderes - “toda a gente esperava, e principalmente os líderes, que esta pessoa tirasse o 
próximo coelho da felicidade da sua cartola”.

Boas práticas

 A inovação está na prática”

Exemplo: nem sempre podemos estar à espera de ter um número mínimo de pessoas 
inscritas para realizar uma formação, se nós necessitamos desse know-how ele tem de estar 
acessível rapidamente, com recurso a uma prática/procedimento ágil e informal, de pessoas 
para pessoas. Foi com esse intuito que se criou a Academia Aubay, onde diariamente se 
criam estas famigeradas pontes entre colaboradores com vista ao fortalecimento do sentido 
de comunidade e da cultura organizacional.“
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Sandra Barranquinho  

Personal Finance

Um resumo genérico das principais ideias 

 Falando de inovação em geral somos remetidos para um conjunto de decisões e processos 
que têm por objetivo tornar os negócios mais competitivos, o que faz com que, na prática, inovar 
se traduza em algo muito diferente de setor para setor e de organização para organização. 

Falando da importância dos RH para a inovação - As pessoas são um dos principais motores da 
inovação numa organização. 

A inovação acontece quando estas se unem e se coordenam para solucionar problemas difíceis 
de novas maneiras.  

A compreensão partilhada do propósito e da estratégia da empresa, o alinhamento dos objetivos 
e obviamente as competências técnicas, são os fatores que nos permitem mobilizar a energia 
e também os recursos necessários para fazer diferente e assim, tornar mais competitiva a 
empresa. 

Os RH têm um papel primordial, quer no desenvolvimento do talento, quer na criação do mindset 
colaborativo essencial à inovação. 

O desenvolvimento de uma cultura de colaboração, está associada a um conjunto de 
aspetos que passam pela abertura, empenho, visão de longo prazo, comunicação, partilha 
de conhecimento, num clima de aprendizagem, tolerância ao ensaio e erro, reconhecimento, 
confiança, e exemplaridade dos líderes. 

Todos estes aspetos podem e devem ser (também) o resultado das intervenções dos RH. O 
planeamento estratégico do talento permite-nos antecipar a médio-longo prazo, não só as 
necessidades de recrutamento, como também e principalmente, as acções de upskilling e 
reskilling que permitirão realizar a estratégia da empresa.”

Ideias chaves agrupadas em tópicos

  l Cooperação, coordenação, colaboração ao serviço da inovação

	 l Planeamento estratégico das competências que nos permitirão assegurar a 
competitividade da empresa”

Sobre o papel da inovação na gestão de Pessoas

“Juntos, vamos mais longe”

Entrevista
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 “O papel crítico dos elos emocionais”

Para assumir um papel de protagonista nos processos de transformação organizacional, a área 
de recursos humanos (RH) é também ela, obviamente, desafiada a mudar de mindset e a inovar. 
Os RH precisam de se distanciar do papel de “definição, padronização e aplicação de políticas” 
para se dedicarem ao papel estratégico de desenho das novas formas de trabalhar e modelos 
organizacionais, bem como, ao papel de agente de transformação organizacional.

Para isso, precisam de humanizar a organização, de se focar na criação de fortes elos 
emocionais entre as pessoas. 

Alguns exemplos na minha realidade organizacional…

 1. Para construirmos e fazermos realidade a nossa Employee Value Poposition 
trabalhámos com voluntários (ao todo, representaram 15% das nossas equipas) de todas as 
áreas da empresa e de uma forma totalmente aberta e transparente, debatemos juntos os 
principais touch points da experiência das pessoas desde que são candidatos até ao momento 
em que deixam a empresa. Fizemo-lo sem tabus, incentivando a partilha franca sobre o que 
devia ser a nossa ambição coletiva e depois definimos coletivamente o nosso roadmap de 
transformação e as prioridades de ação.

 2. A gestão de crise durante os momentos iniciais da pandemia por COVID19 colocou em  
evidência a nossa forte capacidade de nos reinventarmos em poucos dias. Graças sobretudo à 
qualidade das relações humanas, transferimos know-how e desenvolvemos as skills necessárias 
às novas necessidades do cliente e do negócio. Com o sentido de urgência imposto pelas 
circunstâncias, as pessoas criaram juntas soluções inovadoras quase em tempo real.”

Sobre o futuro do trabalho

 “A importância da escuta”. A relação com o trabalho vai mudar muito em relação ao período 
pré-pandémico. A capacidade de aprender com os erros, de trabalhar, liderar e reconhecer vão 
ser muito desafiadas. A identificação com o propósito e os valores da empresa, provavelmente 
também. Mas não sabemos muito mais. Continuamos a lidar com um enorme nível de incerteza. 
E por isso, temos que nos manter humildes, observadores e à escuta das nossas pessoas. A 
escuta nunca foi tão importante.”

Sobre Boas Práticas

  1. Implementação do AGILE: implicou uma forte transformação cultural, envolveu toda 
a empresa e teve como sponsors os membros do Top Management da empresa. Organizámos 
e distribuímos uma parte importante do trabalho entre diferentes equipas  dedicadas e 
multidisciplinares com o objetivo de ganhar em flexibilidade e rapidez.

Quando iniciámos (há dois anos) foi muito inovador para a nossa organização e o sucesso 
da implementação, na minha opinião deveu-se fundamentalmente ao papel da liderança. 
Trabalhámos juntos para fazer viver de uma forma progressivamente maior os valores 
essenciais ao agile e em que acreditamos: foco nas pessoas, no resultado, na colaboração 
e na rapidez de resposta. Foi um caminho que nos “deu muita luta” (e continua a dar) mas 
acreditamos que esta transformação nos trará muito sucesso. 

 2. Onboarding tem sistematicamente uma avaliação de excelência. Fazemos questão, 
acima de tudo, de acompanhar desde o primeiro momento, os novos colegas, não apenas para 
que se sintam bem integrados na empresa e na sua equipa e preparados através de formação 
específica para as primeiras responsabilidades, objetivos e tarefas que vão assumir, mas 
sobretudo para que encontrem formas de lidar com os obstáculos e desconfortos que vão 
naturalmente enfrentar. Para isso, planeamos um conjunto personalizado de iniciativas que 
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colocamos em prática numa parceria entre manager, work buddy e RH.

 3. Mobilidade ao alcance de todos: todas pessoas têm conhecimento das posições em 
aberto a nível mundial e nas diferentes entidades do Grupo. Os RH incentivam a partilha aberta, 
transversal e atempada de informação sobre as oportunidades, dando ao colaborador o papel de 
ator principal no seu percurso profissional.”
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Jorge Carvalheira  

HR Director 

Um resumo genérico feito por vós das principais ideias 

 Tendo uma cultura de inovação as empresas poderão sobreviver num mundo económico 
cada vez mais competitivo. As empresas são feitas de pessoas, e as inovações na gestão dos 
RH, torna-as mais produtivas. Em consequência, as organizações estarão passos mais à frente 
para o sucesso.  

A inovação nas áreas da GRH é tão importante como a inovação para qualquer outra área, seja 
em produtos que se diferenciam da concorrência ou em modelos de negócios que melhoram a 
eficiência/ produtividade e em consequência os objetivos da empresa. Quando inovamos nas 
áreas de RH estamos a querer contratar/ reter os colaboradores que melhor executam esse 
objetivo. O CCB tem uma abordagem da GRH de flexibilidade e empoderamento das equipas 
que possibilitam a Instituição responder com eficácia à mudança da envolvente, com uma 
forte identidade que permite a ancoragem dos seus colaboradores ao projecto da Fundação. 
Esta flexibilidade, permitiu na conjuntura pandémica em que estamos, encontrar soluções – 
inovações técnicas, para que o “Show must go on” continuasse e pudéssemos oferecer uma 
oferta cultural.”

Ideias chaves agrupadas em tópicos

 l Construção de uma cultura de confiança, partilha e Inovação;

 l Desenvolvimento de competências (Técnicas e Sociais);

 l Políticas de motivação e retenção dos colaboradores que “vivem” a organização; O 
EVP (5 pilares: recompensas; oportunidades; pessoas; trabalho e organização);

 l Construir métricas de avaliação das políticas postas em prática. Medir para melhorar/
otimizar;

 l Programas de acompanhamentos e envolvimento;

 l Cultura Home Office - flexibilidade do trabalho, estimular a “rede” de comunicação, 
cumprindo objetivos independentemente de “horários”.

 l Investimento em ERP’s que reduzam a burocracia e aumentem a qualidade de trabalho 
do profissional;

 l Comunicação constante e mais informal;

 l Formação online – Gamification – Vídeos tutoriais complementados com sessões 

“As empresas são feitas de pessoas”

Entrevista
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presenciais de discussão;

 l Métodos, formadores, organização da mesma atingem os objetivos propostos para a 
aquisição de conhecimentos que possam contribuir para o sucesso das mudanças/ inovações 
implementadas na Instituição.

 l Nos questionários de envolvimento (Engagement Survey) : na medida em que as 
mudanças têm tido um impacto positivo no bem estar dos colaboradores

 l Avaliação de Desempenho: na relação em que as mudanças/inovações têm impacto 
na performance geral do colaborador, e na credibilidade de um bom Sistema de Gestão de 
Desempenho (SGD).”

Papel da inovação na gestão de Pessoas

  “O importante é as partes conhecerem-se”

Gestão tradicional de pessoas remete às áreas básicas da anteriormente conhecida Secção de 
Pessoal. Salários, contratos, recrutamentos e pouco mais. Uma gestão mais inovadora e mais 
humanizada, vai ao encontro das necessidades dos colaboradores tendo em conta a sua cultura 
geracional. Exemplos práticos são a forma de se transmitir conteúdo formativo através de novas 
técnicas, como é a Gamification, ou forma de atrair os talentos para a organização através de 
um processo de recrutamento mais apelativo sem o tradicional “coro de juízes” em plenário. 
O importante é as partes conhecerem-se. Pequenos jogos durante a “reunião de entrevista” 
deixam o candidato mais descontraído e transparente. Do outro lado os entrevistadores/
avaliadores devem dar a conhecer com transparência o que é esperado para a posição e as 
contrapartidas que se oferecem por tal disponibilidade e dedicação. A formação profissional e 
uma remuneração correspondente ao valor das competências, permite a constante evolução do 
processo de desenvolvimento organizacional e gerir ativos com maior motivação, com um foco 
claro no cliente interno e constante inovação de um conjunto de técnicas e instrumentos que 
visem este fim.”

Lessons learned

 Os projetos, as mudanças e as inovações tecnológicas produtivas e organizativas, só podem 
acontecer se forem acompanhadas (ou mesmo iniciadas) com um plano de formação adequado 
às exigências num processo participativo. 

Foram realizadas várias inovações tecnológicas em termos de processos e ERP’s, que têm tido 
um plano estruturado de formação, com componentes teóricas e práticas, que a mudança para 
a formação online veio simplificar as questões logísticas do agendamento. Este é um projeto 
obrigatoriamente em paralelo com a introdução das Inovações. 

Há outros projetos de mudança e inovação que carecem de desenvolvimentos das 
competências feitas à priori. A mudança do paradigma no sentido de uma gestão humanizada, 
obriga uma mudança do modo de Liderança, o que tem levado o CCB nos últimos tempos a 
apostar em programas nessa área para os seus Diretores e Coordenadores.

A Aubay foi a primeira empresa em Portugal a ter a função de happiness manager, sendo que 
esta aposta teve dois lados: por um lado foi totalmente disruptivo e inovador e teve um impacto 
interno muito positivo nos colaboradores e externo em todos os meios de comunicação, 
candidatos e no mercado de trabalho, por outro lado, umas das lições aprendidas foi perceber 
que para a pessoa que desempenha o papel existe uma elevada pressão, havendo por vez uma 
tendência para delegar no happiness manager a responsabilidade de motivar as equipas, algo 
que deve ser responsabilidade de todos os líderes - “toda a gente esperava, e principalmente os 
líderes, que esta pessoa tirasse o próximo coelho da felicidade da sua cartola”.”
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Boas práticas

 “Formação online veio simplificar as questões logísticas do agendamento”

Foram realizadas várias inovações tecnológicas em termos de processos e ERP’s, que têm tido 
um plano estruturado de formação, com componentes teóricas e práticas, que a mudança para 
a formação online veio simplificar as questões logísticas do agendamento. Este é um projeto 
obrigatoriamente em paralelo com a introdução das Inovações. Há outros projetos de mudança 
e inovação que carecem de desenvolvimentos das competências feitas à priori. A mudança do 
paradigma no sentido de uma gestão humanizada, obriga uma mudança do modo de Liderança, 
o que tem levado o CCB nos últimos tempos a apostar em programas nessa área para os seus 
Diretores e Coordenadores.”
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