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A
questão deixou de ser 
se a DEI veio para ficar;  
agora, passa a ser: es-
tamos preparados para 
prosperar num futuro 

em que ela influencia todas as dimensões 
da sociedade? Mais do que resultados 
eleitorais, mudanças de políticas ou o re- 
cuo de algumas empresas nas suas ini-
ciativas, a DEI deixou de ser um esforço 
isolado. Hoje, tornou-se um imperativo 
estratégico, integrado nos processos or- 
ganizacionais, nas dinâmicas demográ-

ficas e nas comunidades que moldam o 
nosso mundo.

O FUTURO É DIVERSIFICADO
Até 2045, prevê-se que os Estados Uni-
dos da América se tornem uma nação 
onde as minorias constituem a maioria. 
A Geração Z – a geração mais diversifi-
cada da História – representa uma fa- 
tia cada vez maior da força de trabalho. 
Trabalhar para organizações inclusi- 
vas é importante para esta faixa etária. 
A diversidade é a base da sobrevivência 

A Diversidade, Equidade e Inclusão (DEI) deixaram de ser 
uma tendência passageira para se aĀrmarem como um 
elemento estrutural da sociedade contemporânea.

DIVERSIDADE QUE 
IMPULSIONA O FUTURO

ENQUADRAMENTO

e da inovação empresarial. As empresas 
que não se adaptarem correm o risco de 
se tornarem obsoletas.

Por outro lado, as organizações que  
compreendem como a DEI está direc- 
tamente ligada aos resultados de negó- 
cio podem prosperar. Estes líderes reco- 
nhecem que a DEI é essencial para ga- 
rantir relevância a longo prazo num mer- 
cado em evolução.

NAVEGAR PELAS  
DIVISÕES SOCIAIS
Estamos a viver uma época de grande 
mudança social. A polarização política e  
os ecossistemas fragmentados das re- 
des sociais criaram câmaras de eco e en- 
fraqueceram o espaço de entendimen- 
to comum. Esta complexidade apresen- 
ta desafios para líderes de DEI, mas tam- 
bém oferece oportunidades para cons-
truir pontes.

Tenho reflectido profundamente so- 
bre os resultados das últimas eleições 
presidenciais norte-americanas. No meu  
caso, fui uma eleitora de uma única cau- 
sa, dando prioridade aos direitos repro- 
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POR: Subha V. Barry, presidente  
da Seramount, na Forbes.

quando, enquanto o outro ainda fala, es- 
tamos mentalmente a desmontar o seu 
argumento, à procura de falhas para de- 
sacreditar a sua perspectiva. É uma pos- 
tura contraditória e pouco produtiva.

Em contraste, ouvir para aprender im- 
plica suspender julgamentos e procurar 
compreender genuinamente o ponto de 
vista do outro. Significa fazer perguntas 
de seguimento ponderadas – como a su- 
gestão simples, mas poderosa, de Irshad  
Manji: «Conta-me mais.» Esta abordagem  
abre espaço para conversas mais profun- 
das e demonstra que valorizamos a huma- 
nidade da pessoa com quem estamos a 
falar, mesmo sem concordar com ela.

O seu modelo é uma ferramenta po- 
derosa para promover o entendimento. 
Encorajo-o a levar esta prática para o  
seu local de trabalho, para a sua comu-
nidade e para a sua vida pessoal.

Ouvir desta forma é um acto de apoio 
activo. Exige coragem, humildade e pa- 
ciência. Imagine o impacto se todos 
trouxéssemos este nível de intenciona-
lidade para as nossas conversas – onde 
quer que estejamos. O que poderíamos 

«A Diversidade, 
Equidade 
e Inclusão 
começa na 
construção de 
pontes, não na 
sua destruição, 
e esse trabalho 
inicia-se a nível 
individual.»

dutivos das mulheres. No entanto, os re- 
sultados eleitorais mostraram que mui-
tas outras pessoas deram prioridade a 
questões diferentes.

Tem sido difícil conciliar isto, mas, 
como a minha mãe sabiamente disse: 
«Quando apontas um dedo, três apon-
tam de volta para ti.» Isso levou-me a 
colocar a mim própria questões difíceis: 
Terei “colocado no outro lado” aqueles 
cujas opiniões diferem das minhas? Te- 
rei julgado as suas prioridades como 
menos importantes do que as minhas? 
Terei demonstrado a mesma abertura 
e paciência que espero deles? Honesta-
mente, a resposta é não.

Portanto, eu escolho a introspecção 
como ponto de partida. Nos próximos 
meses, a aposta passa pela escuta e pela 
aprendizagem. Para quem reconhece 
em si uma certa impaciência, este não 
é um caminho fácil – mas é necessário. 
A DEI começa na construção de pontes, 
não na sua destruição, e esse trabalho 
inicia-se a nível individual.

Ainda assim, a introspecção, por si 
só, não chega. A mudança exige acção.  
O futuro da DEI dependerá da capacida- 
de de conjugar reflexão com iniciativas 
concretas, assentes em ousadia, criati- 
vidade e numa disposição para questio-
nar o status quo, sempre com respeito.

OUVIR PARA APRENDER,  
NÃO PARA VENCER
Penso muitas vezes em Irshad Manji, 
educadora e autora. No seu livro “Don’t 
Label Me”, apresenta uma fórmula de 
cinco passos para lidar com desacordos 
de forma produtiva. Tudo começa com 
algo tão simples como respirar fundo 
– um lembrete de que a empatia exige 
pausa e escuta, mesmo quando é difícil. 
Uma das suas ideias mais marcantes 
prende-se com a forma como ouvimos. 
A autora recomenda que, depois de co-
locarmos uma pergunta, nos afastemos 
e escutemos verdadeiramente.

Irshad Manji distingue dois tipos de 
escuta: “ouvir para vencer” e “ouvir para 
aprender”. Ouvir para vencer acontece 

alcançar se ouvíssemos, não para vencer, 
mas para compreender?

O CAMINHO A SEGUIR
Momentos de transformação social co- 
locam à prova indivíduos e organizações, 
mas também criam oportunidades para  
evoluir, enquanto líderes, colegas e cida- 
dãos. Importa, contudo, evitar a tentação  
de amplificar todos os desafios. Nem todas 
as questões exigem resposta imediata.

Neste contexto, destacam-se qua- 
tro prioridades:

1. Compreender o contexto interno 
e externo, identificando as principais 
preocupações das equipas.

2. Reforçar capacidades nas equipas, 
promovendo abertura, empatia, vulne-
rabilidade e resiliência, sobretudo jun- 
to de líderes naturais.

3. Avaliar o impacto de novas orienta- 
ções políticas ou institucionais, agin- 
do apenas quando necessário e com pre-
paração adequada.

4. Alinhar a cultura organizacional com 
a missão, valorizando gestos, pequenos e 
grandes, de generosidade e colaboração.

Ao alargar a conversa sobre DEI para 
além de definições restritas e desafios 
imediatos, abre-se espaço para construir 
um futuro mais inclusivo, equitativo e 
inovador. Não existe um modelo perfei- 
to para todas as situações, mas é possível 
desenvolver a agilidade e a resiliência ne- 
cessárias para responder aos desafios.

O compromisso com este caminho exi- 
ge coragem, humildade e visão de futu- 
ro. Mais do que políticas ou programas, a  
DEI centra-se nas pessoas e na criação 
de um mundo onde todas se sintam va-
lorizadas e incluídas. 

O desafio é claro: assumir compromis-
sos com ousadia, aceitar riscos, promover 
conversas difíceis e liderar com empatia. 
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ANA – AEROPORTOS DE PORTUGAL

Num sector marcado por exigência contínua e elevada complexidade, a inclusão assume 
um papel cada vez mais estrutural na gestão de pessoas.

INCLUIR PARA SUSTENTAR: 
QUANDO A DIVERSIDADE  
SE TORNA OPERACIONAL

N
um ambiente opera-
cional que funciona 24  
horas por dia e onde a  
coordenação, a segu-
rança e a eficiência são 

determinantes, a gestão de pessoas en- 
frenta desafios particulares. A diversida- 
de, equidade e inclusão surgem neste con- 

texto, não apenas como uma dimensão 
cultural, mas como um elemento com  
impacto directo na qualidade das deci- 
sões, na coesão das equipas e na susten- 
tabilidade do negócio.

A evolução destas práticas tem pas-
sado por uma maior formalização de po- 
líticas, definição de métricas e integração 

da inclusão em todo o ciclo de vida do co- 
laborador, desde o recrutamento até ao 
desenvolvimento e retenção. Em para-
lelo, cresce o foco na capacitação das li- 
deranças e na adaptação das iniciativas 
à realidade operacional, garantindo que 
os princípios se traduzem em práticas 
consistentes no terreno.
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riência de colaborador reflecte respeito, 
pertença e valorização da diferença.

Paralelamente, temos vindo a refor- 
çar a capacitação da organização para in- 
tegrar diferentes perfis, através de ini- 
ciativas de sensibilização e desenvolvi-
mento de competências, garantindo que 
a inclusão é efectiva em todos os con-
textos – do corporativo ao operacional.

Sendo o sector aeroportuário tradicional-
mente exigente e operacional, que desa- 
ǻos especíǻcos encontram na implemen-
tação de políticas de DEI?

O principal desafio está em conciliar a am- 
bição cultural com a realidade operacio-
nal. Os aeroportos funcionam 24/7, com 
exigências muito elevadas de segurança 
e coordenação, o que exige que as políti-
cas de DEI sejam práticas, adaptadas e 
aplicáveis a contextos muito distintos.

Outro desafio relevante é garantir con- 
sistência entre funções altamente espe-
cializadas e operacionais, assegurando 
que a inclusão não fica apenas ao nível 
dos princípios, mas se traduz em práticas 
concretas de liderança, organização do 
trabalho e integração de pessoas.

Que iniciativas têm sido desenvolvidas para 
promover a igualdade de oportunidades 
entre colaboradores?

A ANA tem vindo a reforçar uma abor-
dagem baseada em maior transparência, 
consistência de critérios e valorização 
objectiva das competências ao longo de  
todo o ciclo de vida do colaborador.

Neste contexto, destacam-se também 
parcerias de longo prazo com entidades 
especializadas na promoção da empre-
gabilidade de grupos mais vulneráveis, 

bem como iniciativas orientadas para a 
remoção de barreiras nos processos de 
recrutamento, selecção e onboarding.

Este compromisso foi reconhecido 
externamente, com a atribuição, em 2025,  
do Selo da Diversidade da APPDI, na ca- 
tegoria de Cultura Organizacional, dis- 
tinguindo o trabalho consistente da ANA  
na integração dos princípios de inclusão 
na sua cultura e práticas.

Como é trabalhada a inclusão de diferen-
tes perǻs numa organização com elevada 
diversidade funcional?

Numa organização como a ANA, a inclu- 
são implica reconhecer a diversidade fun- 
cional, geracional, cultural e de experiên- 
cias. Trabalhamos essa inclusão através  
de uma abordagem transversal à expe- 

Em entrevista à Human Resources, 
Isabel Heitor, directora de Pessoas & Cul- 
tura da ANA | VINCI Airports, explica 
como a organização está a estruturar a 
sua estratégia de diversidade, equidade e 
inclusão, os principais desafios do sector 
e as prioridades para os próximos anos.

De que forma a diversidade, equidade e 
inclusão estão integradas na estratégia 
global da ANA Aeroportos?

Na ANA, a diversidade, equidade e inclu- 
são são encaradas como parte integrante 
da estratégia de Pessoas & Cultura e da  
sustentabilidade do negócio. Enquanto 
operador aeroportuário, com uma rea-
lidade operacional exigente e equipas 
muito diversas, promover um ambiente 
inclusivo é essencial para garantir melho- 
res decisões, reforçar a cultura de segu- 
rança e sustentar o desempenho.

Esta abordagem traduz-se também na  
definição de objectivos claros e estrutura- 
dos para a inclusão de pessoas em situa- 
ção de maior vulnerabilidade, quer atra- 
vés de recrutamento directo quer indi- 
recto, integrando estes objectivos na es- 
tratégia de DEI e assegurando a sua in- 
corporação nas políticas, práticas de li- 
derança e iniciativas de desenvolvimen- 
to de pessoas.

Quais são hoje as principais prioridades da 
empresa no que diz respeito à promoção de 
uma cultura organizacional mais inclusiva?

As nossas prioridades passam por conso- 
lidar práticas de gestão de pessoas cada vez  
mais transparentes, equitativas e con-
sistentes. Isso inclui reforçar a igualdade 
de oportunidades, promover lideranças 
mais inclusivas e assegurar que a expe-

«Na ANA, a diversidade, equidade e 
inclusão são encaradas como parte 
integrante da estratégia de Pessoas & 
Cultura e da sustentabilidade do negócio.»

Isabel Heitor
Directora de Pessoas & Cultura 
da ANA | VINCI Airports
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riência do colaborador, adaptando prá-
ticas de integração, desenvolvimento e  
liderança às diferentes populações.

Adicionalmente, temos vindo a inves- 
tir em literacia organizacional e sensibi-
lização, promovendo uma cultura mais 
consciente e preparada para acolher di- 
ferentes perfis, incluindo pessoas com 
necessidades específicas ou trajectórias 
menos convencionais.

De que forma a ANA Aeroportos mede o 
impacto das suas políticas de diversidade  
e inclusão? Existem indicadores ou métri- 
cas especíǻcas?

A medição do impacto combina indicado- 
res quantitativos e qualitativos. Monito- 
rizamos métricas relacionadas com re-
crutamento, desenvolvimento, retenção e  
participação, bem como indicadores de cli- 
ma, engagement e percepção de equidade.

Em 2025, registámos uma evolução 
significativa na capacitação interna em 
DEI, nomeadamente: aumento de 156% 
nas horas de formação em DEI; aumento 
de 16% no número de colaboradores for- 
mados; aumento de 148% nas horas de 
formação dirigidas a líderes; aumento de  
20% no número de líderes envolvidos. 

Estes indicadores reflectem um pro- 
gresso consistente na construção de 
uma organização mais preparada para 
integrar a diversidade de forma estru-
turada e sustentável.

Que papel têm as lideranças intermédias e 
de topo na promoção de uma cultura ver- 
dadeiramente inclusiva?

Têm um papel absolutamente central. A  
inclusão constrói-se nas decisões do dia- 
-a-dia, na forma como se lidera, se desen-
volvem equipas e se gerem diferenças.

Por isso, a ANA tem vindo a investir 
em formação em liderança inclusiva, 
com o objectivo de dotar os decisores das  

«O principal 
desafio está 
em conciliar a 
ambição cultural 
com a realidade 
operacional.»
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Complementarmente, realizámos 
workshops de DEI dirigidos a diferentes 
grupos de colaboradores, abordando te- 
mas como viés inconsciente, privilégio e  
estratégias práticas para mitigar envie- 
samentos no contexto profissional.

Adicionalmente, disponibilizámos 
um módulo de e-learning sobre neurodi- 
versidade, reforçando a literacia orga-
nizacional e a capacidade de integração 
de perfis diversos.

A experiência do colaborador tem vindo 
a ganhar centralidade nas organizações. 
Como contribui a DEI para o engagement 
e retenção de talento na ANA Aeroportos?

A DEI contribui directamente para o en-
gagement, porque reforça o sentimento de  
pertença, justiça e reconhecimento. Quan- 
do as pessoas sentem que têm acesso real 
a oportunidades e que são valorizadas na  
sua individualidade, o compromisso com  
a organização aumenta.

Num contexto competitivo, uma cultu- 
ra inclusiva é também um factor crítico  
de atracção e retenção de talento, permi- 
tindo à ANA posicionar-se como uma or- 

ganização moderna, responsável e orien- 
tada para as pessoas.

Que práticas têm sido adoptadas para ga- 
rantir a inclusão de pessoas com deǻciên- 
cia ou necessidades especíǻcas no contex- 
to aeroportuário?

A abordagem passa por garantir acessi-
bilidade, adaptação funcional quando 
necessário, integração adequada e sen- 
sibilização das equipas.

Neste âmbito, promovemos também 
iniciativas concretas como workshops de 
Língua Gestual Portuguesa, contribuin- 
do para melhorar a comunicação e criar 
ambientes de trabalho mais inclusivos 
para pessoas com deficiência auditiva.

Como articulam as políticas de DEI com par- 
ceiros externos, fornecedores e restantes 
stakeholders do ecossistema aeroportuário?

A ANA actua num ecossistema alargado, 
pelo que a promoção da diversidade e in- 
clusão exige articulação com parceiros 
e stakeholders.

Essa articulação concretiza-se através 
de parcerias com entidades especiali- 
zadas, bem como pela promoção de prin- 
cípios de respeito, ética e não discrimi- 
nação em toda a cadeia de valor, contri- 
buindo para uma cultura inclusiva alar- 
gada ao ecossistema aeroportuário.

Que metas ou compromissos pretende a  
ANA Aeroportos assumir no reforço da 
diversidade e inclusão?

O futuro passa por consolidar uma abor- 
dagem cada vez mais estruturada, mensu- 
rável e integrada na gestão.

A ANA pretende continuar a reforçar 
políticas formais, como a Política de Re- 
crutamento Inclusivo e a Política de Di- 
versidade, Equidade e Inclusão, que es- 
tabelecem princípios claros para a remo-
ção de barreiras e promoção da igualda- 
de de oportunidades. Adicionalmente, 
continuará a investir em capacitação, li- 
derança inclusiva, parcerias estratégi- 
cas e iniciativas que promovam a inclu-
são de forma intencional, mensurável e 
sustentável ao longo do tempo. 

competências e da consciência neces- 
sárias para promover práticas de recru-
tamento, integração e gestão de pessoas 
mais inclusivas e equitativas.

Como é abordada a sensibilização interna 
para temas como o viés inconsciente ou a 
discriminação no local de trabalho?

A sensibilização é trabalhada de forma  
contínua e estruturada. Em 2025, promo- 
vemos cinco sessões “Talks for Change”,  
abordando temas como deficiência visual,  
deficiência física, deficiência auditiva, co- 
munidade LGBTQIA+ e neurodiversidade.
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CELFOCUS

Num contexto em que atrair 
e reter talento exige mais do 
que propostas tradicionais, 
as organizações são 

desaĀadas a criar ambientes 
onde a inclusão e o sentido 
de pertença são efectivos.

A
diversidade, equidade 
e inclusão têm vindo 
a afirmar-se como di-
mensões estruturais 
na gestão de pessoas, 

deixando de ser iniciativas paralelas 
para passarem a integrar a forma como 
as organizações pensam cultura, talento 
e impacto social. Num sector tecnoló-
gico marcado por desafios persistentes, 
como os desequilíbrios de género e a 
escassez de talento, esta agenda ganha 
particular relevância.

Em entrevista à Human Resources, 
Verónica Nabeiro, DEI lead da Celfo- 
cus, explica como a empresa tem vindo  
a integrar estes princípios na sua estra-
tégia global, articulando-os com a expe-
riência do colaborador, o compromisso 
social e a criação de valor sustentável.

Como é que a DEI está integrada na es-
tratégia global e na gestão de pessoas 
da Celfocus, e que impacto tem?

Na Celfocus, a Diversidade, Equidade e In- 
clusão fazem parte da forma como pensa- 
mos, decidimos e actuamos. Num contexto  
global e multicultural, a diversidade sur- 
ge naturalmente; o desafio está em garan- 

tir que se traduz em inclusão e equidade, 
reconhecendo que one size doesn’t fit all.

Mais do que processos, trata-se de ac- 
tivar uma consciência colectiva e criar  
oportunidades concretas de acção. Esse  

compromisso reflecte-se também em ini- 
ciativas com impacto, como o Torneio  
de Futebol Solidário com a Lisbon Pro- 
ject ou o Technovation Girls, e é susten-
tado pela equipa Acting with a Purpose, 

INCLUIR PARA COMPETIR: O PAPEL 
ESTRATÉGICO DA DIVERSIDADE
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que assegura consistência a esta agenda 
dentro da organização.

Quais os pilares centrais da vossa estra- 
tégia de DEI e como se articulam com ESG 
e iniciativas nacionais?

A nossa abordagem à DEI assenta em 
sete pilares fundamentais, que incluem 
a equidade no acesso à educação e ao de- 
senvolvimento profissional, a promoção 
da diversidade e da representação, a in- 
clusão de grupos sub-representados, o 
recrutamento inclusivo e o desenvolvi- 
mento de talento, a sensibilização, edu- 
cação e reforço da cultura organizacio- 
nal, o equilíbrio entre vida profissional e  
pessoal aliado ao bem-estar, bem como 
a monitorização e avaliação de impacto. 
Mais do que uma enumeração de priori- 
dades, estes pilares traduzem uma visão 
integrada orientada para criar condições 
reais que permitam a todas as pessoas 
participar, crescer e prosperar.

Esta visão está alinhada com os nos- 
sos compromissos ESG, sobretudo na di- 
mensão Social, onde procuramos gerar 
impacto positivo nas pessoas e nas co- 
munidades. Acreditamos que as orga- 
nizações têm um papel activo na socie- 
dade, e queremos assumi-lo com res-
ponsabilidade e propósito.

A nível nacional, alinhamo-nos com 
iniciativas como a Carta Portuguesa para 
a Diversidade, promovida pela APPDI, e o 
Compromisso com a Inclusão do Inclusive  
Community Forum, da Nova SBE, refor- 
çando o nosso compromisso com um mo- 
vimento mais alargado de transformação.

Este alinhamento vai além da adesão 
formal. Em 2025, fomos distinguidos com  
o Selo da Diversidade, também promovi- 
do pela APPDI, na categoria que reco-
nhece a comunicação e promoção dos 
princípios da Carta Portuguesa para a Di- 
versidade, um reconhecimento que re- 
flecte o nosso empenho em tornar estes 
princípios visíveis, compreendidos e 
vividos no dia-a-dia da organização.

Num sector tecnológico ainda marca-
do por desequilíbrios de género, como 

transformam a diversidade numa vanta- 
gem competitiva?

Num sector como o tecnológico, onde 
os desequilíbrios de género persistem – 
com as mulheres a representarem cerca  
de 20% a 25% dos profissionais em TIC 
na Europa –, a diversidade não é apenas 
um objectivo, mas uma alavanca estra-
tégica. Na Celfocus, esse compromisso 
reflecte-se também internamente, com 
32% da população composta por mu-
lheres, um indicador que procuramos 
reforçar de forma consistente. Acredi-
tamos que equipas diversas têm maior 
capacidade de questionar, reinventar 
e inovar, trazendo novas perspectivas  
para problemas e soluções mais com-
pletas e relevantes.

Contudo, a diversidade só gera valor 
quando acompanhada de inclusão: ga-
rantir que todas as vozes são ouvidas, 
valorizadas e têm espaço para participar 
activamente. É essa intenção que faz a 
diferença. No final, a vantagem compe- 
titiva constrói-se também através da ex- 
periência do colaborador: quanto mais 
promovemos uma participação activa, 
mais as pessoas se sentem parte, contri-
buem e vivem o propósito no dia-a-dia. 
Transformar diversidade em participa- 

ção activa é, assim, transformar inclu- 
são em vantagem competitiva – um prin- 
cípio central do ADN da equipa do Acting 
with a Purpose.

Que práticas asseguram processos de 
recrutamento inclusivos?

Sabemos que o acesso é o primeiro passo 
para a inclusão. Por isso, temos vindo 
a tornar os processos de recrutamento 
mais inclusivos, desde a comunicação das  
oportunidades à avaliação de talento.

Revisitámos descrições de funções, 
alargámos canais para chegar a perfis 
mais diversos e adoptámos critérios es- 
truturados para reduzir vieses, comple-
mentando com formação das equipas 
para reforçar a consciência individual.

Como conseguem garantir igualdade no 
acesso ao desenvolvimento, progressão 
e reconhecimento?

Acreditamos que o desafio não está ape- 
nas em entrar, mas em crescer. Trabalha- 
mos para garantir acesso a desenvolvi-
mento, progressão e reconhecimento, 
sabendo que igualdade não é tratar to- 
dos da mesma forma.

Procuramos remover barreiras, apos-
tar na formação contínua e assegurar 

«Na Celfocus, 
a Diversidade, 
Equidade e 
Inclusão fazem 
parte da forma 
como pensamos, 
decidimos e 
actuamos.»

Verónica Nabeiro
DEI lead da Celfocus
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processos transparentes, mentoring 
e uma cultura de partilha, para que o 
crescimento seja acessível a todos.

Que iniciativas promovem a igualdade  
de género e a equidade salarial?

A promoção da igualdade de género 
começa muito antes da entrada no mer-
cado de trabalho – começa no acesso,  
na exposição e nas oportunidades que 
criamos desde cedo. É com essa cons- 
ciência que investimos em iniciativas 
como o Technovation Girls, que incentiva 
jovens raparigas a explorar o mundo da 
tecnologia. Na edição deste ano, demos 
um passo adicional ao integrar uma equi-

a sul do País, que promovem a educação 
de raparigas nas áreas STEM.

Ao longo da jornada profissional, con- 
tinuamos presentes, participando em 
programas como o mentoring da PWN, 
que apoia o desenvolvimento e a pro-
gressão de mulheres em diferentes fa- 
ses da carreira.

Internamente, estamos a lançar o Em- 
ployee Resource Group Women in Tech, 
criando um espaço de comunidade, parti-
lha e visibilidade – um espaço onde o de- 
senvolvimento pessoal e profissional se  
cruza com propósito. 

pa de jovens da Mundu Nôbu, reforçan- 
do o nosso compromisso de garantir que 
o acesso a este tipo de oportunidades 
chega a todos, sem excepção.

Este compromisso estende-se tam-
bém ao apoio a bolsas sociais em parce- 
ria com a EPIS, contribuindo para que 
mais raparigas possam seguir percursos 
académicos em áreas como engenharia 
e ciência de dados.

Numa perspectiva mais ampla, somos  
também patrocinadores do Women Sha- 
ping Tech, da APDC, uma iniciativa que 
reconhece e valoriza projectos, de norte 

A definição e a progressão salarial na  
Celfocus estão indexadas à complexida- 
de das funções, tendo por base a valoriza- 
ção do mercado (benchmark) e a equida- 
de interna, o desempenho e o potencial. 
O processo tem mecanismos de monito- 
rização e controlo para evitar vieses e 
qualquer tipo de discriminação.

De que forma a diversidade contribui para 
o sentimento de pertença e atracção de 
talento jovem?

Na Celfocus, a diversidade é cultivada 
de forma intencional, tanto nas decisões 
estratégicas como nos pequenos gestos 
do dia-a-dia, criando um verdadeiro sen- 
timento de pertença. Quando as pessoas 
sentem que podem ser quem são, sem 
necessidade de adaptação, reforçam a 
sua ligação à organização.

Acreditamos também que esse sen-
timento se constrói para além da expe-
riência profissional, através da celebra- 
ção de momentos que promovem parti- 
lha, reconhecimento e empatia. Este é um 
factor cada vez mais determinante para 
o talento jovem, que valoriza ambientes 
onde o propósito e a inclusão são reais. 
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«Mais do que 
processos, trata-se  
de activar uma 
consciência 
colectiva e criar 
oportunidades 
concretas de acção.» 

As nossas iniciativas junto da comuni-
dade, bem como o envolvimento das nos- 
sas pessoas em acções com impacto so- 
cial (voluntariado), reflectem este com- 
promisso e reforçam a ligação às próxi-
mas gerações. Das acções mais recentes, 
destacam-se a doação á Cruz Vermelha 
Portuguesa, no apoio às vítimas da tem-
pestade Kristin, e a doação de vestuário 
de inverno à população sem-abrigo atra- 
vés da Comunidade Vida e Paz. 

Que acções desenvolvem para a inclusão 
de pessoas com deǻciência?

A inclusão de pessoas com deficiên- 
cia exige acção consciente e adaptada. 
Trabalhamos para melhorar continua- 
mente a acessibilidade, garantir adap-
tações razoáveis e criar condições reais 
de integração.

Em paralelo, contamos com parcerias 
com entidades especializadas, como a Va- 
lor T, a Associação Salvador, entre outras, 
que nos apoiam na identificação de per- 
fis alinhados com as nossas necessidades 
e na aproximação a talento qualificado.

Mas sabemos que cada percurso é 
único. Por isso, apostamos num onboar-
ding adaptado e num acompanhamento 
personalizado ao longo do tempo, garan-
tindo que a integração não é apenas um 
momento, mas um processo sustentado.

Estamos conscientes de que é um ca- 
minho de aprendizagem contínua e é com  
essa humildade e intenção que seguimos.

Que programas de formação e sensibili-
zação em DEI disponibilizam?

Acreditamos que a mudança começa na 
consciência. Promovemos formações e 
iniciativas de sensibilização que ajudam 
a tornar visíveis temas muitas vezes in- 
visíveis, como os vieses inconscientes ou 
os comportamentos que, sem intenção, 
podem excluir. A nossa escola de forma- 
ção interna, learnIn, incorpora igual-
mente formação de prevenção de assé- 
dio e um curso dedicado a compreender 
a deficiência. 

Temos também vindo a dinamizar Di- 
versity Talks, criando espaços de diálo- 

go aberto sobre temas relevantes e ac- 
tuais, onde diferentes perspectivas po- 
dem ser partilhadas. Mais do que trans-
mitir conhecimento, queremos criar mo- 
mentos de reflexão, que levem cada pes- 
soa a questionar, ajustar e evoluir.

Como se envolve a liderança e como mo- 
nitorizam o progresso?

A transformação cultural só é possível 
com liderança comprometida. Na Celfo-
cus, procuramos envolver as lideranças 
não apenas como patrocinadores da DEI, 
mas como agentes activos de mudança. 
É nas decisões do dia a dia que a inclusão 
se torna real e ganha consistência.

Este compromisso reflecte-se tam-
bém ao nível da governance: contamos 
com um Comité para a Igualdade de Gé- 
nero, Diversidade e Inclusão, que reúne 
trimestralmente, assegurando o acom-
panhamento contínuo das prioridades, a  
definição de acções concretas e a mo-
nitorização do progresso.

Este envolvimento ao mais alto nível  
foi, em 2025, reconhecido com a atribui-
ção do Selo da Diversidade, uma iniciati- 
va promovida pela APPDI que distingue 
boas práticas de DEI nas organizações, 
um reconhecimento que reforça o cami- 
nho que temos vindo a construir. Ao mes-
mo tempo, acompanhamos o progresso 
de forma estruturada, com objectivos 
definidos e monitorização regular.

Sabemos, no entanto, que nem tudo o  
que importa é mensurável e, por isso, com- 
plementamos os dados com escuta acti- 

va, garantindo que continuamos ligados 
à experiência real das nossas pessoas.

Que indicadores utilizam para avaliar o 
impacto da DEI?

Medir é fundamental, mas compreen- 
der é essencial. Na Celfocus, utilizamos 
uma combinação de indicadores quanti- 
tativos – como representatividade, pro- 
gressão, retenção ou engagement – para 
acompanhar de forma estruturada a nos- 
sa evolução.

Os dados mostram também que este 
caminho tem vindo a ser reconhecido in- 
ternamente: os colaboradores identificam  
o compromisso da Celfocus com a diver- 
sidade, equidade e inclusão com uma ava- 
liação de 4,09 em cinco, e sentem-se con- 
fortáveis para expressar opiniões e  preo- 
cupações sem receio de consequências ne- 
gativas (4,08 em cinco). Estes indicadores 
reflectem não apenas percepção, mas tam- 
bém a construção de um ambiente de con- 
fiança e segurança psicológica. Ainda as- 
sim, sabemos que os números, por si só, 
não contam toda a história.

Valorizamos, por isso, o feedback qua- 
litativo, que nos permite captar nuances,  
experiências e percepções mais profun- 
das – aquilo que muitas vezes não é vi- 
sível nos indicadores.

É na combinação destes dois olhares, 
entre o que medimos e o que escutamos, 
que conseguimos evoluir de forma mais 
consciente, intencional e alinhada com a  
experiência real das nossas pessoas.

Quais as prioridades e próximos passos?

Encaramos a DEI como uma jornada. 
Sabemos que há ainda desafios a superar, 
nomeadamente ao nível da representa-
tividade em áreas técnicas e da inclusão 
de pessoas com deficiência.

As nossas prioridades passam por 
continuar a evoluir com intenção: refor- 
çar a medição de impacto, escalar inicia- 
tivas que funcionam e, sobretudo, man- 
ter a capacidade de questionar e melho- 
rar. Porque, no final, a DEI é sobre com-
promisso contínuo. E é essa intenciona-
lidade que queremos que nos defina. 
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N
um sector onde a ino- 
vação científica cami-
nha lado a lado com a 
responsabilidade so- 
cial, a diversidade, 

equidade e inclusão assumem um pa-
pel cada vez mais estratégico nas orga- 
nizações. Em entrevista à Human Re-
sources, Filipa Figueira, HR director da 
MSD Portugal, com a participação dos 
EBRGs e do DE&I Council, explica como 
estes princípios estão a ser integrados 
na cultura e nas práticas da empresa.

De que forma a diversidade, equidade e 
inclusão integram a estratégia global da 
MSD e a cultura em Portugal?

Filipa Figueira (FF): Na MSD, a Diversida- 
de, Equidade e Inclusão (DE&I) são um 
pilar estratégico que orienta a actuação 
global e o impacto junto de colaboradores, 
doentes e sociedade. Este compromisso 
está reflectido na Strategic Framework, 
que articula prioridades com as nossas 
Ways of Working – como embrace diver- 
sity and inclusion – e valores como Res-
pect for People e Ethics and Integrity.

Em Portugal, traduz-se numa aborda- 
gem estruturada e contínua, reforçada  
nos últimos anos, nomeadamente através 
da criação de um DE&I Council, compos- 
to por colaboradores de diferentes áreas 
e níveis, que assegura a integração destes 
princípios nas decisões e no dia-a-dia.

A estratégia é suportada por uma 
análise de maturidade organizacional, 
que permite avaliar o posicionamento da  
empresa. Com base numa abordagem 
colaborativa e multifuncional, é iden- 
tificado o estado actual em várias dimen-
sões – Foundation, Bridging, Internal 
e External –, definidos objectivos e de- 
senvolvidos planos de acção ajustados 
à realidade local, em alinhamento com 
as prioridades do negócio.

O que motivou a adesão da MSD Portugal 
à Carta Portuguesa para a Diversidade e 
que impacto tem tido na organização?

FF: A adesão à Carta Portuguesa para a Di-
versidade, em 2023, foi um passo natural, 
alinhado com um compromisso já exis-
tente e com os nossos objectivos internos. 
Acreditamos que a diversidade e a inclu- 
são são não só valores éticos, mas tam-
bém motores de inovação, bem-estar e 
desempenho organizacional.

A Carta reforça princípios já presen- 
tes na nossa cultura: reconhecer, respei- 
tar e valorizar as diferenças – de género, 
idade, origem, orientação sexual, reli- 
gião, estado de saúde ou contexto socio- 
-económico – como base para uma orga- 
nização verdadeiramente inclusiva.

Na prática, esta adesão tem vindo a  
traduzir-se no reforço de políticas e 
práticas que promovem a igualdade de 
oportunidades ao longo de todo o ciclo 
de vida do colaborador, bem como na 
consolidação de uma cultura assente 
no respeito mútuo, na segurança psico- 
lógica e na valorização do talento, com-
batendo estereótipos e qualquer forma 
de discriminação.

MSD PORTUGAL

A diversidade, equidade e inclusão estão no centro da 
estratégia da MSD Portugal, com impacto na cultura,  
nas pessoas e no negócio.

DIVERSIDADE 
QUE IMPULSIONA 
CULTURA E NEGÓCIO

DE&I Council
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capABILITY Network (CN): De forma 
transversal, estes grupos promovem 
visibilidade, apoio mútuo e educação 
sobre diversidade, contribuindo para 
eliminar barreiras e reforçar a equi-
dade. Quando contam com apoio da 
direcção e voz nas decisões, impulsio- 
nam a inovação, a retenção e o bem-es- 
tar. A capABILITY Network foca-se em 
saúde mental, inclusão nas equipas e ini- 
ciativas de Learn & Share.

Women’s Network  (WN): Promovemos  
o empoderamento feminino e masculi- 
no, através do desenvolvimento de com- 
petências, networking e mentoria. Pre-
sente em Portugal há três anos e com mais 
de três décadas a nível global, actua nos 
pilares Pessoas, Cultura, Negócio e Mun- 
do, incentivando a autenticidade e a par- 
tilha de experiências.

Rainbow Alliance(RA): Valorizamos a 
diversidade LGBTQIA+, criando espaços 
seguros de escuta e aprendizagem e tra-
duzindo os princípios de inclusão em ac- 
ções concretas no dia-a-dia, reforçando 
o sentimento de pertença.

Que iniciativas têm sido desenvolvidas na 
MSD Portugal para promover o diálogo e 
dar voz a diferentes perspectivas?

NGN: A Next Generation Network di-
namiza iniciativas como as Morning 
Talks, que aproximam colaboradores 
da liderança, o Career Event, focado 
no desenvolvimento e mobilidade in-
terna, e os One Health Blind Dates, 
que promovem ligações entre áreas e 
ajudam a quebrar silos. Paralelamente, 
actividades de bem-estar, como padel e 

Well Being Games, reforçam o equilíbrio 
e as relações entre colaboradores.

CN: O capABILITY Network, criado em 
2025, tem-se focado na sensibilização 
para neurodivergência, deficiência e saú- 
de mental, tendo também contribuído 
para a criação de espaços mais inclusi- 
vos e acessíveis após a renovação do edi- 
fício, com base nas necessidades identi- 
ficadas pelos colaboradores.

WN: A Women’s Network promove ini- 
ciativas como o Dia Internacional da Mu- 
lher e o Outubro Rosa, apoiando projec-
tos ligados à oncologia, e dinamiza as  
TEA(L) Talks, sessões com especialistas  
que incentivam a aprendizagem, a par-
tilha e a segurança psicológica.

De que forma a diversidade de perǻs 
contribui para melhores resultados e  
para responder aos desaǻos da saúde?

FF: Na MSD, a diversidade de perfis e ex-
periências é determinante para alcançar 
melhores resultados e responder de for- 
ma mais eficaz aos desafios do sector.

Equipas diversas, como as equipas agi- 
le, compostas por pessoas de diferentes 
áreas e backgrounds, trazem perspecti- 
vas complementares que permitem com- 
preender melhor as necessidades de po- 
pulações distintas e desenvolver solu-
ções mais inclusivas, seguras e eficazes.

A diversidade é também essencial na  
comunicação e promoção da literacia em  
saúde. Ao interagir com públicos varia-
dos – pacientes, profissionais de saúde, 
parceiros e comunidades –, uma visão di- 
versa permite adaptar mensagens, ca- 
nais e linguagens de forma mais rele-
vante e acessível.

Que papel desempenham os grupos de 
colaboradores na promoção de uma cul- 
tura mais inclusiva na MSD?

FF: Para falar sobre os nossos EBRGs 
pensámos que não haveria ninguém me- 
lhor do que os co-leads de cada grupo 
para partilhar o trabalho que tem vindo 
a ser desenvolvido. 

Next Generation Network (NGN): Temos 
um papel central ao aproximar colabora- 
dores de diferentes áreas, níveis de senio- 
ridade e experiências, promovendo o diá- 
logo aberto, a aprendizagem contínua e 
o desenvolvimento e contribuindo para 
uma cultura onde todos se sentem valo-
rizados, alinhando bem-estar, carreira 
e impacto no negócio.

«Na MSD, a Diversidade, Equidade e 
Inclusão são um pilar estratégico que 
orienta a actuação global e o impacto junto 
de colaboradores, doentes e sociedade.»

Filipa Figueira
HR director da MSD Portugal
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RA: Já a Rainbow Alliance, formalizada 
em 2026, dá continuidade a acções de 
sensibilização sobre temas LGBTQIA+, in- 
cluindo a celebração do Pride, uma ses- 
são com a AMPLOS sobre o papel da famí- 
lia, um quiz educativo e uma parceria 
com a REDI Portugal, reforçando uma 
abordagem estruturada a este tema.

Quais as dimensões da diversidade que 
têm merecido maior atenção na MSD?

FF: Na MSD, não nos focamos apenas 
numa dimensão da diversidade, procuran-
do antes aumentar progressivamente a re- 
presentatividade em múltiplas frentes.

Os Employee Business Resource 
Groups (EBRGs) permitem concentrar 
esforços em diferentes eixos – geracio-
nal, de género, cultural, entre outros – e  
desenvolver iniciativas concretas ajus- 
tadas às necessidades de cada comuni- 
dade. Mais do que escolher uma dimen- 
são prioritária, trabalhamos para criar  
cada vez mais espaços e grupos de refe- 
rência, acreditando que é essa pluralida- 
de que sustenta uma cultura verdadei-
ramente inclusiva.

Para nós, a diversidade é também um 
pilar de negócio, sendo alinhada com a 
missão em saúde, nomeadamente atra- 
vés de parcerias com organizações ex- 
ternas, como a colaboração entre a Wo- 
men’s Network e a Liga Portuguesa Con-
tra o Cancro, que reforçam o impacto 
social e o compromisso com a inclusão.

Como trabalham a sensibilização e for-
mação das lideranças para garantir uma 
cultura inclusiva no dia-a-dia?

FF: Na MSD, a liderança desempenha um 
papel determinante na promoção de uma 
cultura inclusiva, assente na segurança 
psicológica, sendo a inclusão entendida 
como uma responsabilidade transver- 
sal a toda a organização, e não exclusiva 
de Recursos Humanos.

Nesse sentido, investimos de forma 
consistente na capacitação das lideran-
ças, individuais e multi-team, através do  
programa Enterprise Leadership Skills,  
estruturado em três pilares: Shape the  

cípio de que uma cultura inclusiva exi- 
ge respostas adaptadas às diferentes 
realidades, necessidades e fases de vida 
dos colaboradores.

Para garantir este alinhamento, re- 
corremos a maturity assessments em 
DE&I, que permitem monitorizar práti- 
cas em áreas como work-life integration, 
flexibilidade e benefícios, e desenhar 

Future, Unlock Potential e Deliver Im- 
pact. Este programa desenvolve compe- 
tências como a tomada de decisão es-
tratégica, a promoção da diversidade e 
inclusão, o desenvolvimento das pessoas 
e a responsabilidade pelos resultados, 
contribuindo para uma liderança mais 
consciente, inclusiva e orientada para 
o impacto.

Para reforçar estas competências 
no dia-a-dia, foram também criados os  
Leadership Readiness Labs, sessões di- 
rigidas a people managers que combi-
nam momentos de aprendizagem com a 
análise de casos práticos e desafios reais,  
facilitando a aplicação destas compe-
tências nas equipas.

Como se articula a promoção do bem-es- 
tar e desenvolvimento com a estratégia  
de diversidade, equidade e inclusão?

FF: Na MSD, a promoção do bem-estar 
e do desenvolvimento está directamen- 
te ligada à estratégia de diversidade, 
equidade e inclusão, partindo do prin- 

capABILITY Network

Women’s Network
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de mental, como o programa Lyra e a app  
Calm, bem como infra-estruturas adap- 
tadas a diferentes necessidades, incluin- 
do lactation room, wellness room e so- 
luções de acessibilidade. No seu conjun- 
to, estas medidas visam garantir que 
o bem-estar e o desenvolvimento têm 
como base a diversidade de necessidades 
e de percursos dos colaboradores.

Como se liga a estratégia de DE&I da 
MSD ao impacto social que a empresa 
procura gerar?

FF: Na MSD, a responsabilidade social 
e o impacto na comunidade são pilares 

da estratégia de DE&I, traduzindo-se 
no apoio a projectos de proximidade 
com impacto directo na qualidade de 
vida das pessoas.

Um exemplo é a parceria contínua 
com a CERCIOEIRAS, concretizada em  
acções de voluntariado e iniciativas lo- 
cais. Numa intervenção recente, cola-
boradores acompanharam a instituição 
numa visita ao Jardim Zoológico de Lis- 
boa e participaram na reabilitação da 
zona exterior da Quintinha, tornando 
o espaço mais funcional e adequado às 
actividades diárias.

A empresa promove ainda, há 14 
anos, o Prémio Maria José Nogueira Pin- 
to, que reconhece projectos sociais 
inovadores com impacto mensurável 
na comunidade. Esta iniciativa reflecte 
a convicção de que a inclusão e o apoio 
social devem ir para além da organiza-
ção, integrando-se nas parcerias e ac- 
ções desenvolvidas.

Quais as prioridades da MSD para refor-
çar uma cultura mais diversa, equitati- 
va e inclusiva?

FF: A MSD continuará a assumir a di-
versidade, equidade e inclusão como 
uma prioridade transversal, integrada 
na cultura e nas decisões de negócio.

A estratégia passará por manter o re- 
curso ao DEI maturity assessment para 
identificar gaps e definir objectivos, bem  
como por reforçar e expandir os Employee 
Business Resource Groups, promovendo 
o sentimento de pertença e abrangendo 
mais dimensões da diversidade.

Ao nível de Recursos Humanos, um 
dos principais focos será o pay equity, 
impulsionado pela Directiva Europeia de  
Transparência Salarial, que traz exigên- 
cias como maior transparência, equida- 
de salarial e reporte do gender pay gap. 
Embora este tema já esteja a ser traba- 
lhado internamente, o desafio será adap- 
tar processos, dados e comunicação ao  
novo enquadramento, garantindo tam-
bém a capacitação dos managers e a com- 
preensão dos colaboradores sobre as de- 
cisões salariais. 

soluções ajustadas, reconhecendo que 
“one size does not fit all”.

Um exemplo são os benefícios flexí-
veis, com um valor anual que cada co- 
laborador pode alocar de acordo com  
as suas necessidades e fase de vida. A 
flexibilidade é também um pilar essen- 
cial, com um modelo de trabalho híbri- 
do, sextas-feiras à tarde flexíveis e o dia 
“All about you”.

Destaca-se ainda a licença parental 
para nascimentos e adopções, disponí- 
vel para pais e mães, reflectindo uma vi- 
são inclusiva de família. No apoio diá- 
rio, são disponibilizados recursos de saú- 

«Acreditamos que a diversidade e a 
inclusão são não só valores éticos, mas 
também motores de inovação, bem- 
-estar e desempenho organizacional.» 

Next Generation Network
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RECORDATI

A estratégia global de Diversidade, Equidade e Inclusão ganha expressão prática, 
reāectindo-se na gestão de pessoas e na cultura organizacional.

DIVERSIDADE E INCLUSÃO  
COMO EIXO ESTRATÉGICO  
NA GESTÃO DE PESSOAS

A
Recordati, grupo far- 
macêutico internacio- 
nal com quase um sécu- 
lo de história, tem vindo 
a consolidar uma cultu-

ra organizacional assente no respeito, na  
valorização da singularidade e na promo- 
ção de ambientes de trabalho verdadei- 
ramente inclusivos. Em Portugal, estes 
princípios integram-se de forma natu- 
ral na operação local, alinhada com a 
estratégia global de Diversidade, Equi-
dade e Inclusão (DEI) que o grupo tem 
vindo a reforçar de forma estruturada 
desde 2024.

Na Recordati, a DEI não é entendida 
como um conjunto de iniciativas isola-
das, mas sim como parte integrante da 
estratégia global do grupo. Em 2024, a 
empresa formalizou a sua política global 
de Diversidade e Inclusão e lançou a visão 
“Your uniqueness, our strength”, que 
simboliza o compromisso de reconhecer, 
valorizar e potenciar a individualidade 
de cada colaborador. 

Portugal integra, tal como todas as 
subsidiárias, a rede global de mais de 60  
D&I Champions, responsáveis por asse-
gurar que esta estratégia é aplicada local- 
mente, ajustada à realidade de cada país 
e incorporada nos processos de gestão, li- 
derança e desenvolvimento de pessoas.
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está a consolidação da política global de 
Diversidade e Inclusão, garantindo que 
é efectivamente vivida no dia-a-dia em 
todas as geografias, bem como o reforço 
e foco da rede global de Embaixadores 
de D&I e de Cultura, assegurando um 
alinhamento transversal com impacto 
real a nível local. A par disso, pretende-
-se intensificar a formação em DEI em 
todos os níveis hierárquicos e aumentar 
a representação feminina em funções de  
liderança, com uma meta global de 38% 
até 2028, face aos 33,5% registados em  
2024. Neste contexto, Portugal assume  
um contributo relevante, já que apresen- 
ta este equilíbrio assegurado, nomea- 
damente ao nível do Conselho de Direc- 
ção, composto por quatro mulheres e 
quatro homens.

Em Portugal, estas prioridades tra- 
duzem-se em acções concretas como 
práticas de recrutamento inclusivas, 
promoção de ambientes colaborativos  
e desenvolvimento contínuo das equi-
pas, acompanhando as expectativas de 
um mercado que valoriza proximidade, 
transparência e equilíbrio entre vida 
pessoal e profissional.

PROCESSOS EQUITATIVOS: 
DO RECRUTAMENTO À 
PROGRESSÃO DE CARREIRA
A Recordati Portugal adopta os prin- 
cípios globais, expandindo e ajustando 
localmente a sua política para assegu- 
rar a equidade em todas as fases do ciclo 
de talento. O recrutamento é baseado 
em competências e acessível a perfis di- 
versos, incluindo candidatos com mais 
de 50 anos, com o foco colocado no va- 
lor e não na idade. A avaliação assenta  
em processos transparentes, que com- 
binam entrevistas estruturadas, exer-

cícios práticos e testes validados, redu- 
zindo a margem para vieses. A progres-
são segue uma lógica meritocrática, 
apoiada por oportunidades internas de 
desenvolvimento e mobilidade. Parale-
lamente, a DEI está integrada em todos 
os processos de Recursos Humanos, 
garantindo uma abordagem centrada 
no valor de cada pessoa.

No sector farmacêutico, inovação e 
pluralidade são indissociáveis. A diver-
sidade de perfis culturais e profissionais 
presentes nas equipas portuguesas e in- 
ternacionais permite uma melhor com- 
preensão das necessidades reais dos 
pacientes, particularmente no universo 
complexo das doenças raras, bem como 
o desenvolvimento de soluções que res- 

A adesão do grupo à Carta para a Di- 
versidade, iniciativa da Comissão Eu- 
ropeia, assinada também pela Recordati 
Portugal, reforça ainda o compromisso 
com práticas de igualdade e não discri-
minação, aplicáveis a todas as operações 
europeias, incluindo a portuguesa. 

Este ano, no dia 15 de Maio, a Recor-
dati Portugal irá assinar, pela primeira 
vez, o Acordo de Adesão ao Fórum iGen. 

O iGen – Fórum Organizações para a 
Igualdade, criado em 2013, é composto 
por 74 organizações, nacionais e multina- 
cionais, dos sectores público, privado e da  
economia social, que operam em Portu- 
gal e representam, no seu conjunto, cerca 
de 2% do PIB português (créditos iGen).

Os membros do iGen – Fórum Orga-
nizações para a Igualdade assumiram o 
compromisso de reforçar e evidenciar a 
sua cultura organizacional de responsa- 
bilidade social incorporando, nas suas es- 
tratégias e nos seus modelos de gestão, 
os princípios da igualdade entre mulhe- 
res e homens no trabalho e no emprego 
(créditos iGen).

O iGen foi criado por iniciativa da 
CITE (Comissão para a Igualdade no Tra- 
balho e no Emprego), que é o organismo 
nacional, criado em 1979, responsável  
por garantir a igualdade e não discrimi- 
nação entre mulheres e homens no mer-
cado laboral. Assim, actua na protecção 
da parentalidade, conciliação da vida 
pessoal e profissional, e no combate a dis- 
paridades salariais.

PRIORIDADES GLOBAIS  
COM IMPACTO LOCAL
A estratégia global de DEI assenta em 
prioridades claras para os próximos 
anos, que orientam também a actuação 
em Portugal. Entre os principais eixos 

«A DEI não é entendida como um conjunto 
de iniciativas isoladas, mas sim como parte 
integrante da estratégia global do grupo.»

Sónia Gonçalves
Directora de Recursos Humanos 
da Recordati Portugal
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peitam especificidades regionais e regu- 
latórias. Contribui ainda para uma toma-
da de decisão mais ágil, informada por  
diferentes perspectivas clínicas, científi- 
cas e de mercado. Enquanto parte de uma 
organização presente em cerca de 150 
países, a equipa portuguesa beneficia de 
uma troca contínua de conhecimento, o 
que eleva a qualidade da inovação e das 
soluções disponibilizadas aos pacientes.

Tal como todas as subsidiárias, a Re- 
cordati Portugal acompanha um conjun- 
to de indicadores globais que permitem 
monitorizar a evolução da DEI, incluin- 
do a percentagem de mulheres em fun- 
ções de liderança, com metas e resulta- 
dos actualizados anualmente, bem como 
os resultados dos Global Engagement 
Surveys, que avaliam percepções de in- 
clusão, confiança, bem-estar e seguran- 
ça psicológica. A estes somam-se ainda 
avaliações externas de ESG, nas quais a 
organização tem sido consistentemen- 
te reconhecida, como o FTSE4Good, o 
MSCI ESG e o EcoVadis. Estas métricas 
influenciam directamente a definição e 
o ajustamento das acções a nível local.

CONSTRUIR INCLUSÃO  
TODOS OS DIAS
Na operação portuguesa, a inclusão ma- 
terializa-se através da participação ac- 
tiva em redes globais, como os Embaixa- 
dores de Cultura, que adaptam inicia-
tivas ao contexto nacional e recolhem 
feedback das equipas. Este trabalho é 
complementado por práticas de gestão 
de proximidade, uma característica cul- 
tural valorizada em Portugal, e por ini- 
ciativas de formação e sensibilização 
orientadas para a desconstrução de pre- 
conceitos inconscientes.

A política global de DEI, lançada em  
2024, reforça a responsabilidade indi- 
vidual na criação de ambientes de tra-
balho respeitadores e seguros. 

Em Portugal, temos uma idade mé- 
dia de 47 anos, não temos limite de ida- 
de para o recrutamento (apenas o que le- 
galmente se exige) e a nossa pessoa com 
mais idade tem 68 anos, o que demons- 

tra que o idadismo é combatido pela Re- 
cordati Portugal de uma forma directa. 

Portugal contribui directamente para 
a meta global de reforço da representação 
feminina, promovendo a participação de  
mulheres em programas de desenvolvi- 
mento e liderança e assegurando a im- 
plementação das políticas globais de 

Diversidade e Inclusão e da Carta para a  
Diversidade, que orientam práticas de  
não discriminação e igualdade de opor- 
tunidades. Neste contexto, e na sequên- 
cia da campanha global da empresa no  
Dia da Mulher, “Give to Gain”, foi também  
lançada em Portugal uma iniciativa ex- 
terna dirigida a mulheres em hospitais e 
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práticas éticas e inclusivas ao longo da 
cadeia de valor. Em paralelo, os compro-
missos ESG contribuem para moldar re- 
lações assentes na responsabilidade so- 
cial e na sustentabilidade.

A Recordati, tanto a nível global como  
local, reforça o seu compromisso con-
tínuo com o aumento da representação 
feminina em funções de liderança, tendo  
como meta atingir 38% até 2028, um ob- 
jectivo que em Portugal já se encontra al- 
cançado. Paralelamente, procura expan- 
dir a implementação da estratégia global  
de Diversidade e Inclusão no País, atra- 
vés de iniciativas de formação, da partici- 
pação activa em redes internacionais e 
da sua adaptação ao contexto cultural 
local. A par disso, mantém o foco na in- 
tegração de práticas ESG reconhecidas 
externamente, nas quais as operações 
portuguesas têm vindo a assumir um 
contributo relevante.

Na Recordati Portugal, diversidade,  
equidade e inclusão são vividas diaria-
mente como parte de uma visão global e de  
um compromisso local. Acreditamos que  
equipas diversas, em ambientes inclusi- 
vos e orientados para o desenvolvimen- 
to humano, são essenciais para inovar, 
cuidar melhor dos pacientes e construir 
um futuro sustentável para a empresa, 
para as pessoas e para a sociedade. 

junto de diversos parceiros, a par de uma  
acção interna em que cada director e di- 
rectora partilhou com toda a organização 
o seu contributo pessoal na promoção da  
igualdade entre homens e mulheres ao 
longo da sua vida.

A cultura da Recordati Portugal com- 
bina a identidade global com a realidade 
cultural do País, assente na valorização 
da singularidade e no respeito pelas di- 
ferenças, em linha com a política global. 
Promove igualmente a proximidade, a ex- 
celência e o cuidado, valores presentes 
noutras operações e que reflectem uma fi- 
losofia comum do grupo. Paralelamente, 
a participação em inquéritos de cultura 
globais contribui para o desenvolvimento 
de práticas mais inclusivas e informadas.

As chefias intermédias portuguesas 
assumem um papel determinante na im- 
plementação das práticas de DEI, ao apli- 
carem as directrizes globais ao contex- 
to local e ao promoverem ambientes de 
trabalho onde a diversidade é visível, va- 
lorizada e discutida de forma aberta. Si- 
multaneamente, facilitam a comunica- 
ção entre as equipas locais e as redes glo- 
bais, contribuindo para uma maior coe- 
rência e eficácia das iniciativas.

ABORDAR TEMAS SENSÍVEIS: 
UMA RESPONSABILIDADE 
PARTILHADA
A Recordati adopta uma abordagem clara 
e preventiva aos temas de preconceito e 
discriminação, assente na formação de  
sensibilização em Diversidade e Inclu-
são dirigida a todos os colaboradores e  
em políticas globais que definem com-
portamentos esperados, princípios de 
equidade e mecanismos de reporte. Pa- 
ralelamente, recorre a inquéritos inter-
nos para identificar pontos de atenção e 
oportunidades de melhoria, permitindo 
uma actuação contínua e ajustada às ne- 
cessidades da organização.

As políticas de DEI influenciam igual- 
mente a actuação da Recordati em Por-
tugal junto de fornecedores, parceiros e  
comunidades, sendo que as Cartas Eu- 
ropeias para a Diversidade orientam 

«O recrutamento 
é baseado em 
competências e 
acessível a perfis 
diversos, incluindo 
candidatos 
com mais de 50 
anos, com o foco 
colocado no valor 
e não na idade.»
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