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«As organizações que integram o 
bem-estar na sua cultura atraem e 
retêm talento de topo e melhoram a 
experiência diária do colaborador.»

A
compensação financei- 
ra, por si só, já não distin- 
gue os empregadores. 
Os profissionais de hoje 
procuram trabalho com 

significado, reconhecimento, flexibilida- 
de e apoio ao bem-estar. Com estes facto- 
res a assumirem um papel central, os lí- 
deres de RH estão a dar prioridade à ex- 
periência do colaborador para atrair, en- 
volver e reter talento. Isto inclui elemen- 
tos essenciais como a cultura, a tecnolo- 
gia e os espaços físicos de trabalho, bem 
como o seu impacto no envolvimento. 
Com a estratégia adequada, as organiza- 
ções podem promover uma força de tra-
balho altamente produtiva e motivada. 

A EXPERIÊNCIA  
DO COLABORADOR 
COMO IMPERATIVO
A experiência do colaborador já não é ape-
nas uma iniciativa “positiva” ou acessória. 
Trata-se de um imperativo empresarial, 
essencial para criar um ambiente onde os 
colaboradores prosperam e as empresas 
alcançam o sucesso. As organizações que 
investem nesta abordagem têm:

R Taxas de retenção mais elevadas, uma 
vez que os colaboradores têm maior pro-
babilidade de permanecer em empresas 
que dão prioridade ao seu bem-estar.
R Maior produtividade, com colaborado-
res envolvidos a contribuírem de forma 
eficaz para os objectivos da organização.

À medida que os modelos de trabalho evoluem, o mesmo acontece às expectativas  
dos colaboradores, que se tornam cada vez mais exigentes.

A EXPERIÊNCIA DO COLABORADOR 
É A NOVA MARCA EMPREGADORA

ENQUADRAMENTO
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POR: Smiti Bhatt Deorah, COO e co-fundadora 
da AdvantageClub.ai, na Forbes.

e a motivação. A valorização orientada 
pela cultura reforça uma visão partilha-
da, fazendo com que os colaboradores se  
sintam parte de um propósito maior. Des- 
de celebrações de marcos importantes 
até recompensas personalizadas, como 
opções de bem-estar, aprendizagem e ex- 
periências, os modelos dinâmicos de re- 
conhecimento fortalecem os laços emo-
cionais com a missão da empresa.

As marcas empregadoras bem-suce-
didas criam ambientes onde os colabora-
dores encontram propósito e realização. 
A força de trabalho actual, especialmente 
as gerações mais jovens, procura locais de 
trabalho alinhados com os seus valores e 
que ofereçam crescimento, colaboração 
e impacto social. 

Os líderes de RH devem ir além de 
programas de envolvimento meramente 
transaccionais e focar-se em iniciativas 
que ajudem os colaboradores a construir 
ligações mais profundas com o seu traba- 
lho e com os seus colegas. Entre as estra-
tégias incluem-se:

R Facilitar comunidades digitais e redes 
lideradas pelos colaboradores, que permi-
tam aos membros da equipa estabelecer 
ligações em torno de interesses comuns.
R Implementar programas de mentoria 
que ofereçam orientação e desenvolvi-
mento de carreira.
R Utilizar ferramentas de feedback em 
tempo real para garantir que o sentimen- 
to dos colaboradores é activamente com-
preendido e abordado.

O bem-estar no local de trabalho evo- 
luiu de um conjunto de benefícios de saú- 
de reactivos para uma abordagem mais 
proactiva e holística, que abrange as di- 
mensões física, mental, financeira e so-
cial. Esta mudança tornou-se essencial 
porque, numa era em que o trabalho e a 
vida pessoal estão mais interligados do 
que nunca, as expectativas dos colabo-
radores vão muito além da flexibilidade 
ou de programas de fitness.

Isto está profundamente ligado à for- 
ma como hoje compreendemos a ideia de  

“espaço” no contexto do trabalho. O espa-
ço já não se limita a um escritório físico. 
Trata-se de um ambiente completo, seja 
virtual ou presencial, que influencia a for- 
ma como as pessoas se sentem, se relacio-
nam e pertencem. É o espaço emocional e 
cultural que ocupamos e que indica se as 
nossas necessidades são reconhecidas e va- 
lorizadas. As organizações que integram o 
bem-estar na sua cultura atraem e retêm 
talento de topo e melhoram a experiência 
diária do colaborador.  Uma estratégia de 
bem-estar abrangente deve incluir:

R Trabalho flexível e horários adaptáveis 
que capacitam os colaboradores a equilibrar 
eficazmente a vida profissional e pessoal. 
R Benefícios de bem-estar que incluem 
apoio à saúde mental, cobertura ambula-
tória, planos flexíveis de check-ups de saú- 
de, ferramentas de bem-estar financeiro e 
acesso a programas de fitness e bem-estar. 
R Incentivos de bem-estar e recompensas 
baseadas em marcos, que incentivam os 
colaboradores a priorizarem o autocuida- 
do e a gestão proactiva da saúde.
R Compromisso com a segurança psico- 
lógica, que inclui a promoção de um am-
biente de apoio onde os colaboradores  
são encorajados a fazer pausas e a abor- 
dar conversas sobre temas difíceis, como 
a saúde mental.

CONSTRUIR UMA MARCA 
EMPREGADORA FORTE
A marca de um empregador é o resultado 
das experiências que um colaborador vive  
ao longo da sua jornada na empresa. Quan- 
do os colaboradores se sentem valorizados,  
conectados e apoiados, tornam-se embai-
xadores da cultura da empresa, ajudando a 
reforçar a sua reputação. O futuro perten- 
ce às organizações que dão prioridade à 
experiência do colaborador para atrair, 
envolver e reter talento. O reconhecimen- 
to centrado nas pessoas, o envolvimento 
orientado pelo propósito e o bem-estar ho- 
lístico irão impulsionar a lealdade, o de- 
sempenho e o sucesso a longo prazo. 

R Uma reputação mais forte no mercado, 
facilitando a atracção de candidatos de 
elevado nível.
R Redução do absentismo e do burnout, 
resultando numa força de trabalho mais 
energizada e resiliente.

OS TRÊS PILARES  
DA EXPERIÊNCIA  
DO COLABORADOR
Uma marca empregadora forte constrói-
-se sobre a base de três pilares: Pessoas, 
Propósito e Espaço. Todos contribuem 
para uma experiência do colaborador ho- 

lística ao longo de toda a sua jornada, da 
integração ao desenvolvimento de carrei- 
ra, reconhecimento e bem-estar.

Actualmente, os colaboradores pro-
curam reconhecimento e uma ligação sig- 
nificativa no local de trabalho. O reconhe-
cimento em tempo real e personalizado é 
essencial para aumentar o envolvimento 
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C
om uma forte herança in-
dustrial e uma visão clara  
de futuro, a CIMPOR con-
tinua a afirmar-se como 
uma marca empregado- 

ra sólida e relevante. Para Rita Baptis- 
ta, Chief Human Resources O�cer da 
CIMPOR, o desenvolvimento das pessoas 
é um eixo estratégico essencial, não só 
para responder aos desafios da trans-
formação da indústria, mas também 
para construir equipas mais motivadas, 
saudáveis e comprometidas com o fu- 
turo da organização.

Como se constrói uma estratégia de em-
ployer branding num sector menos asso-
ciado à atracção de talento jovem?

A nossa estratégia de employer branding 
assenta na proximidade, inovação e au-
tenticidade, mostrando o impacto real do  
nosso trabalho, os desafios que coloca- 
mos às equipas e as oportunidades de de-
senvolvimento que existem numa indús- 
tria essencial para o país e para a transi- 
ção sustentável. Temos vindo a investir  
em áreas como digitalização, automa- 
ção, eficiência operacional, descarboni- 
zação e inovação, o que nos permite pro- 
porcionar experiências profissionais 
desafiantes e diferenciadoras.

Ao mesmo tempo, trabalhamos a pro- 
ximidade às universidades, o contacto 
com jovens talentos e a valorização das  
nossas pessoas enquanto embaixadoras 

da marca. Acreditamos que a melhor for- 
ma de construir uma marca empregado- 
ra forte é garantir que aquilo que comu-
nicamos corresponde à experiência real 
vivida dentro da organização.

De que forma procuram tornar a indús- 
tria cimenteira mais apelativa para no- 
vas gerações de proǻssionais?

Num contexto em que as novas gera- 
ções procuram cada vez mais projectos 

com impacto, inovação e propósito, te-
mos procurado mostrar que esta é uma 
indústria em profunda transformação, 
onde temas como sustentabilidade, des- 
carbonização, economia circular, digita-
lização e automação fazem parte do dia-
-a-dia. Para muitos jovens profissionais 
das áreas técnicas e de engenharia, a 
possibilidade de participar activamen- 
te nesta transição industrial representa 
um desafio motivador.

CIMPOR

Na CIMPOR, o legado e a transformação caminham lado a lado: investir nas pessoas  
é reforçar a operação, a cultura e a capacidade de atrair novo talento.

ATRAIR TALENTO, PRESERVAR 
EXPERIÊNCIA E IMPACTAR FUTURO
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cional, digitalização e descarbonização, 
com projectos estruturantes em várias 
unidades industriais. Isso permite-nos 
proporcionar um contexto profissional 
desafiante, onde as pessoas trabalham 
com tecnologia, soluções inovadoras e 
equipas multidisciplinares, num am-
biente em constante evolução.

Ao mesmo tempo, a sustentabilidade 
está cada vez mais integrada na cultura 
da organização e na forma como toma- 
mos decisões. Este alinhamento entre es- 
tratégia, operação e propósito é algo mui- 
to valorizado pelos colaboradores e pelos 
candidatos que procuram empresas com  
uma visão de longo prazo e um compro-
misso com a transformação da indústria.

Como garantem que a transformação da 
empresa – tecnológica, operacional e 
cultural – é percebida internamente pe- 
los colaboradores?

Na CIMPOR, temos a preocupação de ga- 
rantir que a evolução da empresa não acon- 
tece apenas ao nível estratégico ou ope-
racional, mas também ao nível da cultu- 
ra e da experiência dos colaboradores. 
Isso passa, desde logo, por uma comuni-
cação interna transparente, que procura 
envolver as equipas nas diferentes fases 
da transformação, explicando não apenas  
o que está a mudar, mas sobretudo o por- 
quê. É fundamental que as pessoas per- 
cebam que têm impacto positivo nas mu- 
danças, no futuro da empresa, do sector 
e das próprias equipas.

Ao mesmo tempo, procuramos criar 
oportunidades concretas de participação 
e desenvolvimento, para que os colabo-
radores sintam que fazem parte activa 
desta evolução. A aposta em formação, 

em reskilling, upskilling em novas com- 
petências digitais e desenvolvimento de 
liderança tem sido essencial para acom-
panhar a transformação tecnológica e 
operacional que estamos a implementar.

Que papel têm as lideranças intermédias 
na consolidação da marca empregadora e 
na experiência diária das equipas?

As lideranças intermédias têm um pa- 
pel essencial na consolidação da marca  
empregadora, porque são elas que trans-
formam a cultura e os valores da empre- 
sa em experiências concretas no dia-a-
-dia das equipas.

Podemos comunicar uma proposta  
de valor muito forte enquanto organiza- 
ção, mas aquilo que marca a experiên- 
cia dos colaboradores é a relação com a 
liderança directa: a forma como existe 
proximidade, reconhecimento, comu-
nicação, desenvolvimento e capacidade 
de escuta. 

De que forma a proximidade às comuni-
dades locais inǼuencia o engagement e 
o sentimento de pertença?

Muitas das nossas unidades industriais 
fazem parte da realidade das comunida- 
des há várias décadas, existindo uma re- 
lação de proximidade forte entre a em- 
presa, os colaboradores e a comunidade.  
Em muitos casos, há famílias com várias  
gerações ligadas à CIMPOR, o que reforça 
o sentimento de pertença e continuidade.

Acreditamos que quando os colabo- 
radores sentem que a empresa tem um 
impacto positivo na comunidade onde 
vivem e trabalham, isso fortalece o orgu-
lho em fazer parte da organização. Essa 
ligação cria um propósito mais próximo 

«Numa indústria como a nossa existe uma 
oportunidade concreta de participar em 
projectos transformadores, com impacto 
directo no futuro do sector e da sociedade.»

Além disso, procuramos criar per-
cursos de desenvolvimento consistentes, 
com contacto directo com operações de 
elevada complexidade, equipas multi-
disciplinares e projectos com impacto 
real no negócio e na sociedade. A com-
ponente prática, formação especializa- 
da e de desenvolvimento profissional e 
pessoal, a proximidade à operação e a 
possibilidade de contribuir para solu-
ções concretas são aspectos valorizados 
pelos jovens talentos que se juntam à 
empresa, mas também por aqueles que 
já estão connosco há muito.

Num contexto em que sustentabilidade  
e inovação são cada vez mais decisivas, 
como é que esses pilares reforçam a pro- 
posta de valor da CIMPOR?

Numa indústria como a nossa, que está 
no centro da transição para uma constru- 
ção mais sustentável, existe uma oportu- 
nidade concreta de participar em projec-
tos transformadores, com impacto di- 
recto no futuro do sector e da sociedade.

A CIMPOR tem vindo a investir forte- 
mente em inovação, eficiência opera-
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e tangível, porque as pessoas conseguem 
ver o real contributo da empresa para o 
desenvolvimento económico, social e até 
cultural das regiões onde está presente.

Ao mesmo tempo, procuramos pro-
mover uma cultura de proximidade, par-
ticipação e envolvimento, incentivando 
iniciativas que reforcem a ligação às co- 
munidades locais e o relacionamento en- 
tre equipas.

Como equilibram a necessidade de atrair 
novos perǻs com a valorização e retenção 
de talento sénior?

Neste sector, o equilíbrio é essencial. A  
transformação e a inovação exigem a en- 
trada de novos perfis, novas competên- 
cias e novas perspectivas, mas o conhe- 
cimento acumulado pelas equipas mais 
seniores é um activo estratégico de enor- 
me valor. O desafio não está em escolher 
entre gerações ou perfis diferentes, mas  
sim em criar contextos onde esse conhe- 
cimento possa ser partilhado e poten-
ciado de forma colaborativa.

Temos procurado promover equipas  
cada vez mais multidisciplinares e in- 
tergeracionais, onde a experiência ope- 
racional, o conhecimento técnico e a cul- 
tura industrial convivem com novas com- 
petências ligadas à digitalização, ino-
vação, sustentabilidade e novas formas  
de trabalhar. Essa diversidade é extre- 
mamente enriquecedora para a organi-
zação e para os colaboradores.

Que iniciativas têm sido mais eǻcazes  
para reforçar o orgulho de pertença?

Nos ambientes industriais e operacionais, 
o orgulho de pertença constrói-se através 
do reconhecimento, da proximidade e da  
valorização do contributo real das pessoas  
para o sucesso da operação e da empresa.

A comunicação interna tem também 
um papel importante, sobretudo na valo-
rização dos projectos, resultados e boas 
práticas desenvolvidos pelas diferentes 
unidades e equipas. Dar visibilidade ao  
impacto do trabalho das pessoas, parti-
lhar conquistas e reconhecer contribu- 
tos individuais e colectivos ajuda a for- 

a organização a diferentes perfis, em 
particular em áreas técnicas e opera-
cionais. Isso começa logo nos processos 
de atracção e recrutamento, onde pro-
curamos alargar o leque de candidatos 
e garantir práticas mais inclusivas e 
isentas de enviesamentos.

Ao mesmo tempo, temos vindo a re- 
forçar a presença de mulheres em dife-
rentes funções e níveis da organização, 
incluindo áreas de engenharia, opera-
ções e liderança, criando referências 
internas que ajudam a inspirar novas 
gerações. A visibilidade de role models 
é muito importante para demonstrar 
que existem percursos possíveis e bem-
-sucedidos para todos.

Que importância têm os programas de for- 
mação, upskilling e reskilling na estraté- 
gia de employer branding da empresa?

Investir no desenvolvimento das nossas 
pessoas é uma condição essencial para 

talecer a identificação com a empresa e  
o sentimento de orgulho.

Ao mesmo tempo, iniciativas ligadas  
à segurança, desenvolvimento de compe- 
tências, bem-estar e participação activa 
nas mudanças da organização têm tido  
um impacto muito positivo no engage- 
ment das equipas. Quando os colabora-
dores percebem que a empresa investe 
no seu desenvolvimento e nas suas con- 
dições de trabalho, existe um maior com- 
promisso e sentimento de pertença.

De que forma a segurança, o bem-estar 
e a qualidade de vida no trabalho entram 
na proposta de valor da CIMPOR?

Mais do que cumprir procedimentos, 
procuramos consolidar uma verdadeira 
cultura de segurança, assente na cons-
ciência, no envolvimento e no cuidado 
com as pessoas, consolidada por uma 
perspectiva de melhoria contínua.

Em paralelo, temos vindo a dar mais 
atenção ao bem-estar físico, emocional 
e social dos colaboradores, promovendo 
condições de trabalho mais equilibra- 
das, ambientes mais colaborativos e ini- 
ciativas que contribuam para uma me- 
lhor experiência no ciclo de vida do co- 
laborador. A qualidade de vida no traba- 
lho passa igualmente pela valorização 
das pessoas, pelas oportunidades de de- 
senvolvimento, pela proximidade das li- 
deranças e pela criação de um ambiente 
onde exista confiança, respeito e senti- 
do de pertença. 

Como trabalham a diversidade e a inclu- 
são num sector ainda marcado por fun- 
ções masculinas?

A diversidade e a inclusão são uma prio- 
ridade estratégica para a CIMPOR, não 
apenas por uma questão de princípios, 
mas porque acreditamos que equipas 
mais diversas são mais fortes, mais ino-
vadoras e mais capazes de responder aos 
desafios de um sector em transformação.

Num contexto industrial marcado 
por uma predominância masculina, te- 
mos vindo a trabalhar de forma consis- 
tente para quebrar estereótipos e abrir 

Rita Baptista
Chief Human Resources Oþcer 
da CIMPOR
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«Acreditamos que quando os 
colaboradores sentem que a empresa 
tem um impacto positivo na comunidade 
onde vivem e trabalham, isso fortalece o 
orgulho em fazer parte da organização.»

ender a percepção dos colaboradores so- 
bre temas como cultura, liderança, de-
senvolvimento e propósito. Estes dados 
são cruciais para avaliar a coerência en- 
tre a promessa da marca empregadora e  
a experiência vivida internamente.

A par disso, acompanhamos indica-
dores de reputação externa, incluindo  
a percepção em plataformas profissio- 
nais, a interacção com conteúdos de em- 
ployer branding e a evolução da noto-
riedade da empresa junto de públicos 
estratégicos, como estudantes e profis-
sionais especializados.

A curto prazo, quais os maiores desaǻos  
da CIMPOR na atracção e retenção de ta- 
lento e como lhes responder?

Os maiores desafios na atracção e re-
tenção de talento estão muito ligados à 
evolução demográfica, à escassez de per- 
fis técnicos especializados e à crescente 
competição por talento num mercado 
cada vez mais global e exigente.

No nosso caso, existe ainda o desafio 
de continuar a transformar a percepção 
da indústria, tornando-a mais atractiva 
para novas gerações, que procuram pro- 
jectos com propósito, inovação e flexibi-
lidade, e que valorizam a cultura organi- 
zacional e a experiência no dia-a-dia.

Para responder a estes desafios, es- 
tamos a actuar em várias frentes de for- 
ma integrada. Desde logo, na forma como 
posicionamos a CIMPOR no mercado, re- 
forçando a nossa narrativa enquanto 
empresa em transformação, com forte 
aposta em inovação, sustentabilidade e  
digitalização, e com impacto directo na  
transição do sector, mas também inter- 

namente através de programas de de-
senvolvimento contínuo, participação 
em projectos inovadores e diferencia- 
dos com o propósito de sermos líderes 
de inovação na indústria. 

A retenção de talento passa também 
por investir em desenvolvimento, lideran-
ça e bem-estar, criando condições para  
que as pessoas se sintam motivadas, va- 
lorizadas e alinhadas com o propósito 
da organização.

Por fim, temos vindo a reforçar a nos- 
sa ligação ao ecossistema educativo e  
ao mercado de talento, aproximando- 
-nos de universidades e criando mais 
oportunidades de contacto com a rea-
lidade industrial.

Sabemos que temos um caminho de-
safiante pela frente e que teremos dores 
de crescimento, mas temos a convicção 
de que, com a resiliência e dedicação de  
toda a organização, alcançaremos a nos- 
sa visão de impactarmos o futuro da in- 
dústria e de construirmos, mais do que 
edifícios, uma civilização. 

garantir a competitividade e a sustenta- 
bilidade da organização. A CIMPOR é 
uma empresa onde as pessoas podem 
aprender, evoluir e construir carreira, in- 
dependentemente do ponto de partida, 
e isto é particularmente relevante para 
novas gerações, que valorizam oportu- 
nidades de desenvolvimento estrutura- 
do e progressão profissional.

Ao mesmo tempo, o upskilling e o re- 
skilling permitem-nos preparar as nos- 
sas equipas para novos desafios, seja 
através da adopção de tecnologias digi-
tais, seja através de novas exigências ao 
nível da sustentabilidade e da eficiên- 
cia operacional. Isto cria um sentimento 
de segurança e confiança no futuro, tan- 
to para colaboradores mais jovens como 
para perfis mais experientes.

Como medem o impacto das iniciativas de  
employer branding e que sinais vos per- 
mitem perceber que a percepção da mar- 
ca empregadora está a evoluir?

Hoje, o impacto das iniciativas de em-
ployer branding é medido combinando 
indicadores quantitativos e qualitativos 
que nos ajudam a perceber o alcance e, 
sobretudo, a percepção e a experiência 
real da marca enquanto empregadora.

Do ponto de vista quantitativo, anali- 
samos métricas como a atractividade em  
processos de recrutamento, o volume e a  
qualidade das candidaturas, os níveis de 
retenção e rotatividade, bem como o tem- 
po de resposta e a aceitação de ofertas. 

Complementamos esta análise com 
ferramentas de escuta interna, como in- 
quéritos de engagement e de clima orga- 
nizacional, que nos permitem compre- 



112 Human Resources Portugal  Maio 2026

Employer Branding

DISCOVERY HOTEL MANAGEMENT

Entre cultura partilhada, reconhecimento e mobilidade 
interna, a DHM reforça uma marca empregadora feita  
no dia-a-dia.

«PERTENÇA  
NÃO SE DECLARA. 
CONSTRÓI-SE COM 
CONSISTÊNCIA»

A
Discovery Hotel Ma-
nagement (DHM) tem 
vindo a afirmar uma 
abordagem centrada 
na cultura organizacio- 

nal, no desenvolvimento das pessoas e 
na ligação aos territórios onde opera. 
Estes pilares traduzem-se na valoriza- 
ção das equipas, no reconhecimento en- 
tre pares e no equilíbrio entre exigência 
e bem-estar, sustentando a sua estraté- 
gia de employer branding.

Mara Leitão, directora de Recursos 
Humanos da DHM, explica como estes 
princípios ganham expressão concreta 
na gestão diária das equipas, assim como  
na construção de uma cultura organiza- 
cional viva.
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uma condição: estes traços só têm valor 
quando geram resultados reais. Não que- 
remos rebeldia sem propósito, queremos 
inconformismo com impacto.

Que impactos concretos têm tido iniciati- 
vas como “Coragem em Acção” ou “Re-
formula Isto”?

O erro mais comum nas organizações 
não é errar. É punir quem erra e chamar 
a isso gestão de risco. Estas iniciativas 
existem para normalizar o oposto: testar, 
falhar, ajustar, melhorar. O efeito con-
creto é que as equipas ficam mais par- 
ticipativas. Mais pessoas contribuem, 
mais perspectivas entram em jogo, as  
soluções ficam mais ricas. E há um im- 
pacto silencioso, mas decisivo: quem 
sente que pode propor sem ser julgado, 
propõe mais. E propostas são o início 
de tudo.

Até que ponto mecanismos como os “Ma- 
gic Moments” ou os “Croquetes” inǼuen-
ciam a motivação e a retenção?

Mais do que se imagina, mas só quando  
são genuínos. O reconhecimento entre pa- 
res tem uma autenticidade que a hierar-
quia não consegue replicar: vem de quem 
conhece o esforço por dentro. Quando 
isso acontece de forma consistente, as 
pessoas repetem os comportamentos que 
são vistos e valorizados. E na retenção, o  
impacto é indirecto, mas real. Muitas ve- 
zes as pessoas não saem por salário, mas 
sim por se sentirem invisíveis. Um bom 
sistema de reconhecimento é, também, 
um sistema de retenção.

Que competências desenvolve a DHM 
Academy e como se articula com os pla- 
nos de sucessão e mobilidade interna?

A DHM Academy é mais do que um ca- 
tálogo de formações. É a forma como pre- 

paramos quem vai liderar a seguir. De- 
senvolvemos competências técnicas da  
operação, claro. Mas o foco maior está no  
que não se aprende no manual: lideran- 
ça, adaptabilidade, pensamento crítico, 
capacidade de comunicar com clareza. 
Isto está directamente ligado aos planos 
de sucessão. Identificamos talento cedo 
e preparamo-lo antes de precisarmos 
dele. O resultado é um pipeline interno 
sólido e uma mobilidade entre funções 
e unidades que não depende do acaso.

Que exemplos concretos ilustram essa 
progressão e mobilidade interna?

Temos alguns exemplos internos como 
a Camila Pina, que era recepcionista no 
Crowne Plaza Caparica Lisbon e hoje é  
coordenadora de Reservas na sede. A Ca- 
rolina Carreira liderava Grupos e Even- 

Como é que a aposta da DHM na valorização 
do património e das comunidades locais se 
reǼecte na experiência dos colaboradores?

A maioria das empresas diz que cuida das  
pessoas. Na DHM preocupamo-nos tam-
bém com os lugares onde essas pessoas tra- 
balham. Quando um colaborador percebe  
que o seu trabalho contribui para preser- 
var uma identidade, um território, uma co- 
munidade, uma forma de receber, deixa 
de ser só um trabalho. Há mais propósi- 
to, mais orgulho, menos distância emo-
cional entre a pessoa e o que faz. E isso 
vê-se: em quem sabe contar o lugar onde  
trabalha, em quem atende melhor por- 
que se sente parte de algo maior. Cultu- 
ra forte não é cultura corporativa. É cul- 
tura enraizada num sítio.

Como é operacionalizado o conceito de 
“1Tribe 2Thrive” nas diferentes unidades 
e equipas?

“Tribo” podia ser só uma palavra boni- 
ta num slide de apresentação. Na DHM, é 
um compromisso de funcionamento. Tra- 
duz-se em equipas que não ficam isoladas 
na sua unidade ou função. Há projectos 
transversais, formação partilhada, em- 
baixadores DHM em cada unidade que 
garantem que a cultura vive no terreno, 
não só no papel. O sucesso é colectivo por 
design, não por discurso. Pertença não se 
declara. Constrói-se com consistência.

De que forma valores como coragem, 
criatividade ou inconformismo são in-
corporados na gestão de desempenho?

Valores sem consequências são decora- 
ção. Na DHM, avaliamos o quê e o como. 
A coragem aparece em quem decide sem 
esperar que tudo seja certo. A criativida- 
de em quem resolve sem copiar. O incon- 
formismo em quem questiona sem pre- 
cisar de autorização para isso. Mas há  

«Cultura forte não é cultura corporativa. 
É cultura enraizada num sítio.»

Mara Leitão
Directora de Recursos Humanos da DHM



114 Human Resources Portugal  Maio 2026

Employer Branding

e usado para ajustar práticas. Satisfação 
que não é medida é ficção.

Com centenas de vagas anuais, como ga- 
rantem que a identidade da “tribo” se 
mantém numa fase de expansão?

Crescer depressa é o teste real de qual-
quer cultura. A resposta começa no re- 
crutamento. Seleccionamos pessoas pelo 
alinhamento de valores, não só pelas 
competências. Depois, o onboarding é 
uma imersão na cultura, não um proces- 
so administrativo. No terreno, os embai-
xadores DHM garantem consistência, 
unidade a unidade. E estruturas como 
os encontros DHM, os team buildings 
e a DHM Academy criam rede e ligam 
pessoas que de outra forma nunca se cru- 
zariam. A cultura não se preserva tor-
nando-a rígida. Preserva-se tornando- 
-a viva. 

Hortense Silva entrou no Santiago 
Hotel Cooking & Nature em 2017, ano 
de abertura da unidade, como cozi-
nheira de 3.ª. Conhecida por Dona 
Hortense, foi crescendo de forma 
sustentada, assumindo diferentes 
funções até chegar a chefe de co-
zinha. O seu percurso reāecte não 
apenas competência técnica, mas 
também compromisso, sentido de 
responsabilidade e capacidade de 
evolução na mesma organização.

No Dolce CampoReal, Acácio Jú-
nior, carinhosamente tratado por Ju, 
integra a equipa desde 2013. Come-
çou como marshall e desempenha 
agora as funções de caddy master 
do campo de golf da unidade. Res-
peitado pelo rigor proĀssional e pela 
postura humana, é uma presença es-
truturante na equipa e um exemplo 
de consistência, conĀança e identiĀ-
cação com a cultura da empresa.

Num sector marcado por elevada 
rotatividade, estas histórias dão corpo 
ao employer branding da DHM, ilus-
trando uma forte ligação às comu-
nidades locais e provando, de forma 
concreta, que a organização aposta 
em relações de longo prazo, com as 
pessoas no centro da estratégia.

Dar rosto à marca 
empregadora

PESSOAS

«Muitas vezes as pessoas não saem por 
salário, mas sim por se sentirem invisíveis.»

Na DHM trabalhamos este diferen- 
cial em várias frentes: maior previsibi- 
lidade de horários, cultura de escuta ac- 
tiva e o programa PULSO, com acesso a  
consultas de psicologia e nutrição. Mas 
há também gestos que parecem peque- 
nos e não são, como o dia de aniversário, 
o kit escolar para os filhos, os presentes 
em datas especiais. Não são brindes. 
São sinais de que a DHM conhece a 
vida das pessoas para além do horário 
de trabalho. 

Que impacto tem tido a Ǽexibilidade do tra- 
balho remoto na atracção de novos perǻs?

Alargou o mercado. Simples assim. Fun- 
ções como marketing, revenue, IT ou fi- 
nanceiro não precisam de estar fisicamen- 
te na operação. Ao abrir essa possibilida- 
de, passámos a aceder a candidatos que  
antes nem nos considerariam, por razões 

geográficas, de estilo de vida, ou porque a 
hotelaria parecia rígida demais. A flexibi-
lidade deixou de ser um benefício e pas- 
sou a ser uma alavanca de atracção. Num  
mercado competitivo, isso conta.

Como explicam que 9 em cada 10 colabo-
radores se sentem felizes na empresa e 
como trabalham esse indicador ao longo 
do tempo?

Não é um número para comunicação. É 
um dado que nos obriga a continuar a 
trabalhar ao longo do tempo. Este nú-
mero reflecte cultura de proximidade, 
reconhecimento real, oportunidades 
concretas de crescimento e um cuidado 
genuíno com o bem-estar, do programa 
PULSO às iniciativas de família. Mas o 
mais importante é o que fazemos com 
ele: é monitorizado regularmente, cru-
zado com feedback directo das equipas 

tos no Monte Real Hotel, Termas & Spa e 
em Junho passado assumiu a função de 
Sales executive corporate na sede. Não  
são excepções. São o padrão que quere- 
mos normalizar.

A mobilidade na DHM não é só verti-
cal. É lateral, entre áreas, entre unidades, 
por missões temporárias. O que conta 
não é subir. É acumular experiências que 
tornam alguém genuinamente melhor.

Como garantem equilíbrio entre desempe-
nho e bem-estar num sector tão exigente?

A hotelaria é exigente por natureza. A  
questão não é eliminar a pressão, é ga- 
rantir que não esgota as pessoas.
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KPMG

Cada vez mais as empresas procuram novas formas de atrair e reter talento. Flexibilidade, 
aprendizagem contínua e diversidade assumem hoje um papel central na estratégia da KPMG.

ENTRE GERAÇÕES, TECNOLOGIA  
E NOVAS EXPECTATIVAS

A
relação das novas gera-
ções com o trabalho, a 
aceleração tecnológica e 
a crescente diversidade 
de perfis estão a trans-

formar a forma como as organizações 
atraem, desenvolvem e retêm talento. 
Num sector particularmente competi-
tivo e exigente como o da consultoria, a 
construção de uma marca empregadora 

forte passa hoje por factores como a fle-
xibilidade, a aprendizagem contínua, a 
mobilidade e a capacidade de responder 
às expectativas individuais das pessoas.

Em entrevista à Human Resources, 
Catarina Azevedo, People and Culture 
director da KPMG Portugal, fala sobre a 
evolução da proposta de valor da empre- 
sa, o impacto da inteligência artificial, 
o papel das lideranças intermédias e os  

desafios de gerir uma organização cada 
vez mais diversa e multigeracional.

Como é que a proposta de valor da KPMG, 
enquanto marca empregadora, tem evo-
luído nos últimos anos?

A proposta de valor da KPMG assenta, 
desde logo, na diversidade do próprio 
negócio. Somos uma empresa com várias 
áreas de actuação, desde auditoria a fisca- 
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Acredito que um dos factores diferencia- 
dores da KPMG é a capacidade de aco- 
modar necessidades individuais e ofe-
recer flexibilidade real.

Temos pessoas que, por razões pes-
soais ou profissionais, precisam de mudar  
de cidade, trabalhar noutra geografia ou  
experimentar outro tipo de projecto. Sem- 
pre que possível, tentamos acomodar 
essas necessidades. Isso é valorizado pe- 
las pessoas e faz diferença na retenção.

Outro ponto importante é a abertura 
a perfis mais diversos. Durante muitos 
anos, este sector recrutava quase sempre 
os mesmos perfis, das mesmas escolas e 
com percursos muito semelhantes. Hoje, 
temos uma visão muito mais aberta.

Com a evolução tecnológica e com a  
inteligência artificial a assumir parte das  
tarefas mais técnicas e repetitivas, come-
çámos a valorizar ainda mais as competên- 
cias humanas e comportamentais, como 
criatividade, pensamento crítico, ética, 
capacidade de análise e espírito crítico 
perante aquilo que a tecnologia produz.

Isso abriu espaço para recrutarmos 
pessoas com backgrounds muito dife-
rentes e acreditamos genuinamente que 
essa diversidade torna a organização 
mais forte.

Além disso, há um investimento mui- 
to significativo na aprendizagem contí-
nua. Entregamos mais de 160 mil horas de  
formação por ano, o que representa, em  
média, mais de 70 horas anuais por cola-
borador. Num contexto em que tudo muda  
muito depressa, é fundamental garantir 
que as pessoas têm as ferramentas e os 
conhecimentos necessários para evoluir.

Como é trabalhada a cultura interna?

A cultura constrói-se muito nos peque-
nos sinais do dia-a-dia. Costumo dizer 

que é feita de “pequenos nadas”, mas 
que, quando são consistentes, acabam 
por definir a experiência das pessoas 
dentro da empresa.

Naturalmente, existe uma cultura 
muito orientada para a excelência, para  
a qualidade, para a performance e para a  
ambição. Isso faz parte do ADN destas or- 
ganizações. Mas ao mesmo tempo existe 
uma forte componente colaborativa e uma 
grande proximidade entre as pessoas.

Temos valores muito presentes no 
dia-a-dia, como o “Together” e o “For 
Better”, e isso sente-se verdadeiramente 
no ambiente interno. Há muita facilida- 
de de comunicação e uma proximidade 
muito grande entre equipas e liderança.

Mesmo numa empresa com várias 
áreas de negócio diferentes, onde coexis- 
tem perfis muito distintos, desde audi-
tores a especialistas de tecnologia, exis- 
te uma cultura comum muito forte.

Também investimos bastante no on- 
boarding. Todos os anos recebemos mais 
de 200 recém-licenciados e a Comissão 

lidade, advisory e tecnologia, e isso cria 
oportunidades muito diferentes para as 
pessoas. Ao mesmo tempo, operamos a 
partir de Portugal para outras geografias 
e fazemos parte de uma rede global com 
mais de 270 mil pessoas.

Hoje, alguém que entra na KPMG pode  
trabalhar em diferentes sectores, diferen-
tes áreas funcionais e até em diferentes 
países, sem necessariamente sair da or- 
ganização. Isso é muito valorizado, sobre- 
tudo pelas novas gerações e também por 
profissionais mais experientes.

Nos últimos anos houve uma evolução 
importante na forma como recrutamos. 
Tradicionalmente, este tipo de empresa  
tinha uma lógica muito assente na con- 
tratação de recém-licenciados. Conti- 
nuamos a fazê-lo, mas actualmente te- 
mos um equilíbrio muito maior entre jo- 
vens talentos e profissionais com expe- 
riência. Isso obrigou-nos também a ajus- 
tar a nossa forma de comunicar enquan- 
to marca empregadora.

Para profissionais experientes temos 
de explicar melhor o valor da experiência 
dentro da KPMG, mostrar o impacto, os 
desafios e as oportunidades de cresci-
mento. Até porque a consultoria não é,  
à partida, uma indústria onde toda a gen- 
te se imagina a trabalhar.

Ao mesmo tempo, reforçámos muito 
o posicionamento na área da inovação 
e da tecnologia, nomeadamente tudo o  
que está ligado à inteligência artificial. 
Isso trouxe novos perfis e novas compe-
tências para dentro da empresa.

Que factores distinguem a KPMG na atrac- 
ção de talento, numa altura em que a con- 
corrência é cada vez mais global?

O talento é hoje global e as expectativas 
das pessoas também mudaram muito. 

«As lideranças intermédias acabam 
por funcionar como uma ponte 
entre gerações muito diferentes.»

Catarina Azevedo
People and Culture director 
da KPMG Portugal
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Executiva participa activamente na re-
cepção dessas pessoas. Existe um esfor- 
ço genuíno para que sintam proximidade 
e pertença desde o primeiro dia.

Um dos nossos pilares é precisamen- 
te o “Make Your Mark”, no sentido de in- 
centivar cada pessoa a deixar a sua mar- 
ca na organização desde o início.

Qual é o papel das lideranças intermé- 
dias na manutenção da cultura e da mar- 
ca empregadora?

É absolutamente fundamental. Somos 
uma empresa com cerca de 1700 pessoas 
e uma média etária muito jovem, com 
mais de metade da população a perten- 
cer à Geração Z.

As lideranças intermédias acabam 
por funcionar como uma ponte entre ge- 
rações muito diferentes. Têm o papel de  
traduzir expectativas, linguagens e for- 
mas de trabalhar.

A Geração Z tem uma relação dife- 
rente com o trabalho. Não é melhor nem  
pior, é diferente. Procura mais experiên- 
cias, mais exposição a projectos diferen-
tes, maior equilíbrio entre vida pessoal 
e profissional e uma lógica menos linear 
de carreira.

As lideranças intermédias têm o de- 
safio de manter uma cultura de compro- 
misso, engagement e entrega, mas ao mes- 
mo tempo acomodar estas novas expec- 
tativas e novas formas de trabalhar.

Uma marca empregadora só é forte 
se aquilo que comunicamos para fora 
for efectivamente vivido no dia-a-dia. E  
quem garante isso, muitas vezes, são pre- 
cisamente estas lideranças.

Como trabalham a retenção das gerações 
mais jovens?

O nosso modelo multidisciplinar ajuda 
muito nisso. A possibilidade de experi- 
mentar diferentes áreas, clientes, geo-
grafias e projectos dentro da mesma em- 
presa é algo muito valorizado pelas ge- 
rações mais novas.

As pessoas conseguem ter experiên-
cias muito diferentes sem necessidade 
de mudar de organização. Hoje podem 

estar a trabalhar num projecto num de- 
terminado sector e amanhã numa rea-
lidade completamente diferente.

Depois existe também a flexibilidade 
para acomodar necessidades pessoais. Te- 
mos conseguido encontrar soluções para  
pessoas que precisam de mudar de cidade 
ou ajustar a sua realidade profissional.

E há outro fenómeno muito interes- 
sante na KPMG, que é o número de “boo-
merangs”, ou seja, pessoas que saem e mais  
tarde regressam à empresa. Nos últimos 
anos, tivemos perto de 100 regressos.

Isso demonstra que as pessoas man-
têm uma ligação emocional à organiza- 
ção e ao ambiente interno. Muitas vezes 

vão experimentar outras realidades e 
acabam por querer voltar.

Inclusivamente desenvolvemos ini- 
ciativas para dar visibilidade a essas his- 
tórias e mostrar às nossas pessoas que ex- 
perimentar outros caminhos não signi- 
fica cortar a ligação com a empresa.

De que forma estão a trabalhar a aprendiza- 
gem contínua e o reskilling numa altura 
de transformação tecnológica acelerada?

A aprendizagem contínua faz parte da 
nossa proposta de valor. Um dos nossos 
pilares é o “Learn for a Lifetime”.

Temos a formação organizada entre 
componentes técnicas e componentes 

«Vivemos 
num contexto 
de mudança 
muito rápida 
e isso obriga-
-nos a estar 
constantemente 
a reinventar a 
organização.»
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várias sessões sobre ferramentas de IA, 
muitas delas desenvolvidas em parceria 
com a Microsoft.

A verdade é que ainda estamos todos 
a aprender. Toda a gente fala de inteligên- 
cia artificial e da automatização de fun- 
ções, mas ainda estamos a perceber qual 
será o impacto concreto a médio prazo.

Aquilo que sabemos é que competên- 
cias como pensamento crítico, supervi- 
são, análise e capacidade de decisão se- 
rão cada vez mais importantes. As tarefas  
mais repetitivas tenderão a ser automa-
tizadas, mas continuará a ser necessário 
investir fortemente no desenvolvimento 
das pessoas, sobretudo das mais jovens.

Como é trabalhada a diversidade e inclu- 
são dentro da organização?

Em 2023 formalizámos o nosso manifesto 
de diversidade, inclusão e equidade. Mais 
do que ter um documento, o objectivo foi  
garantir que estes princípios se traduzem 
efectivamente em práticas concretas.

Temos metas definidas, programas 
específicos e várias iniciativas ao longo 
do ano, mas sobretudo procuramos que  
a diversidade esteja presente nas deci-
sões do dia-a-dia.

Isso começa logo no recrutamento, 
através da abertura a perfis diferentes e 
da valorização de competências que an- 
tes talvez não fossem tão consideradas.

Também temos parcerias com enti-
dades ligadas ao recrutamento inclusivo, 
iniciativas de responsabilidade social e 
programas direccionados para comuni- 
dades mais desfavorecidas.

Acreditamos genuinamente que pes- 
soas com experiências de vida diferentes 
trazem perspectivas diferentes e compe-
tências importantes para a organização.

Quais os desaǻos da KPMG enquanto 
marca empregadora nos próximos anos?

Vivemos num contexto de mudança muito  
rápida e isso obriga-nos a estar constante- 
mente a reinventar a organização, as áreas  
de actuação e até os perfis que integramos.

Nos últimos anos lançámos novas 
áreas de negócio, reforçámos os centros 
de competência tecnológica e aumentá- 
mos muito a dimensão internacional da  
operação portuguesa.

A inteligência artificial vai continuar 
a transformar profundamente o merca- 
do de trabalho e teremos de continuar a  
adaptar-nos. Mas acredito que temos uma  
base muito sólida.

A cultura da empresa, os valores, a ca- 
pacidade de inovação e a abertura à mu- 
dança dão-nos uma boa fundação para 
responder aos desafios que aí vêm.

Temos 60 anos de história, mas conti- 
nuamos com vontade de evoluir, experi-
mentar novas abordagens e criar opor-
tunidades para pessoas com percursos 
e experiências muito diferentes. 

mais comportamentais, de liderança e de- 
senvolvimento comercial. Acreditamos 
que, em cada etapa da carreira, é preciso 
evoluir não apenas tecnicamente, mas 
também enquanto líder e profissional.

Neste momento, tudo o que está re- 
lacionado com inteligência artificial e re- 
skilling está a ser integrado nos nossos 
programas de formação.

Temos uma estratégia de listening 
muito activa e um dos temas que surge 
constantemente é precisamente a neces- 
sidade de aumentar a literacia em inte-
ligência artificial.

Recentemente tivemos uma semana 
inteiramente dedicada à inovação, com 
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D 
urante anos, as empre-
sas investiram tempo e 
recursos na construção 
de narrativas apelativas 
sobre cultura, propósito 

e experiência do colaborador. Só que, em 
2026, o cenário mudou: o talento deixou 

RANDSTAD

Para a Randstad, o employer branding deixou de ser discurso: é consistência diária 
entre promessa e experiência real do talento.

QUANDO A EXPERIÊNCIA 
VALIDA A PROMESSA

de ouvir discursos. Hoje, observa, com-
para, valida e, sobretudo, decide com base 
naquilo que é real. As pessoas precisam 
de ver para crer.

O employer branding deixou de ser 
apenas uma questão de comunicação para 
passar a ser uma questão de consistên- 

cia. Já não basta ter uma proposta de va-
lor bem definida, é necessário cumpri-la 
todos os dias, em cada decisão, em cada 
interacção, em cada experiência. 

Ao longo dos meus quase 11 anos na 
Randstad, tive a oportunidade de viver 
esta transformação por dentro. Entrei 

Por: Joana Campos Gonçalves, senior manager, na Randstad Professional Talent Solutions
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nhados do que no ano anterior, há um 
“ponto de ruptura” claro: o salário. Este 
continua a ser o factor que mais separa o 
empregador actual do empregador ideal.  
Enquanto as empresas são bem avalia- 
das em critérios como localização, se-
gurança no emprego e saúde financeira, 
os profissionais continuam a apontar 
lacunas nos pacotes remuneratórios e 
benefícios (factor valorizado por 74% 
dos inquiridos).

Este desfasamento entre a oferta e a 
expectativa é o maior inimigo do employer 
branding. Em 2026, a maior mudança é 
esta: o employer branding deixou de ser 
aquilo que as empresas dizem e passou 
a ser aquilo que as pessoas conseguem 
provar. Se a remuneração é o principal mo- 
tivo de quebra de motivação em todas as  
faixas etárias, qualquer estratégia de 
marca empregadora que ignore a com- 
petitividade financeira será vista como 
um esforço inócuo e inconsequente.

SE O SALÁRIO ABRE A PORTA, O 
QUE FAZ AS PESSOAS FICAREM? 
Também a percepção sobre o que torna 
uma empresa atractiva mudou. O salário 
continua a ser um factor higiénico, mas 
deixou de ser diferenciador.  O equilíbrio 
entre a vida pessoal e profissional (64%) e 
um ambiente de trabalho positivo (64%) 
surgem logo após a remuneração. No en-
tanto, há uma ideia que importa desafiar: 
flexibilidade e bem-estar já não chegam. 
São esperados. São o ponto de partida, 
não o factor de decisão.

O que distingue organizações em  
2026 é a sua capacidade de criar ambien- 
tes, onde as pessoas sentem que perten-
cem e conseguem evoluir. Para os perfis 
digitais, por exemplo, o trabalho remoto 
é uma condição “sine qua non”. Já para as 
gerações mais experientes, como a Gera-
ção X, o reconhecimento e a valorização 
assumem um papel crucial na manuten- 
ção da motivação.

O desenvolvimento de carreira, valori-
zado por 58% dos portugueses, é também 
hoje um critério decisivo. Na Randstad, 
essa aposta faz parte do nosso ADN. A mi- 

«Em 2026, o talento já não acredita  
em discursos – observa, valida e decide 
com base na experiência real.»

realizar anualmente o “Randstad Em- 
ployer Brand Research” (REBR), um es- 
tudo independente que analisa a percep- 
ção da população activa em 34 países, 
com mais de 173.000 inquiridos em todo 
o mundo. Olhando para os indicadores 
consolidados da 10.ª edição, apresenta- 
da no ano passado, percebemos que o ce- 
nário em Portugal é desafiante.

Embora 56% dos trabalhadores se 
sintam motivados e 41% mais empe-

como consultora júnior e cresci até se- 
nior manager. Este percurso não é apenas 
um marco pessoal; é, acima de tudo, a pro- 
va de que uma marca empregadora forte 
não se constrói com campanhas, mas com  
oportunidades reais de crescimento.

O RAIO-X DO TALENTO:  
O QUE NOS DIZEM OS DADOS
Gerir talento sem dados é navegar à vis- 
ta e, na Randstad, temos o privilégio de 
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nha própria trajectória reflecte isso: um 
percurso feito de oportunidades, confian- 
ça e investimento contínuo. Estrutura- 
mos a progressão não apenas como uma su- 
bida na hierarquia, mas como uma aqui- 
sição constante de novas competências 
(reskilling) que respondem às expectati- 
vas de um mercado em mutação.

MISSÃO, PROPÓSITO 
E ADVOCACY
O propósito também ganhou peso, mas 
só quando é vivido. Uma mensagem ins-
piradora pouco vale se não se reflectir no 
dia-a-dia. Na Randstad, temos a visão de 
ser a empresa de talentos mais equitativa 
e especializada do mundo. Não é uma 
campanha, é uma prática visível.

O mesmo se aplica ao employee ad-
vocacy. Embaixadores não se criam por 
decreto; surgem quando a experiência é 
genuinamente positiva. As organizações 
mais fortes são aquelas onde os colabo-
radores querem, naturalmente, partilhar 
o que vivem. 

Quando 41% dos profissionais dizem 
estar mais empenhados do que no ano 
anterior, existe uma base fértil para a au- 
tenticidade. Na Randstad, incentivamos 
essa partilha através de uma cultura de  
transparência, onde a diversidade e in- 

clusão não são opcionais, mas sim prin-
cípios estruturais integrados na comu-
nicação e nos processos.

A ERA DA TRANSPARÊNCIA 
E DA IA
Uma das tendências mais evidentes de 2026 
é o fim do employer branding “cosmético”. 
Num mercado transparente, a informação 
circula rapidamente e as experiências são 
partilhadas sem filtros. Os candidatos já 
não procuram apenas propostas atracti-
vas, mas sim coerência. Querem perceber 
como se lidera e como se gere a tecnologia.

O recurso à Inteligência Artificial (IA) 
é um exemplo prático desta transforma- 
ção. Os dados do último REBR mostra- 
ram um salto significativo na adopção da  
IA, especialmente entre a Geração Z (onde  
27% utilizam IA regularmente). O impacto 
da tecnologia no dia-a-dia é hoje um factor 
de atractividade: o talento quer saber se a 
empresa dá as ferramentas para ser mais 
produtivo ou se está parada no tempo. 

Joana Campos Gonçalves
Senior manager, na Randstad 
Professional Talent Solutions
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Mas isto obriga a um reposiciona-
mento profundo. O employer branding 
deixou de ser exclusivo do Marketing ou 
dos Recursos Humanos e passou a ser  
um reflexo directo da cultura tecnoló- 
gica e da liderança.

MEDIR PARA LIDERAR
Deste modo, num contexto tão exigente 
como este, medir torna-se essencial. Indi- 
cadores como o engagement, retenção, 
qualidade das contratações ou employee 
net promoter score são indicadores crí-
ticos. Mas há um parâmetro que revela 
tudo: a capacidade de uma organização 
em fazer crescer as suas pessoas, ao longo 
do tempo. É isso que sustenta uma marca 
empregadora a longo prazo.

A prioridade da Randstad para conti-
nuar a liderar em Portugal será manter a 
escuta activa e aliá-la à inteligência pre-
ditiva. Não podemos construir o futuro 
do trabalho com base em suposições. É 
preciso apostar nas pessoas e apoiarmo-
-nos nos dados para garantirmos que 
cada decisão estratégica encontra eco  
na realidade das equipas.

O QUE RESERVA O FUTURO?
Estamos prestes a dar o próximo pas- 
so nesta jornada de conhecimento. No 
dia 21 de Maio, lançámos a 11.ª edição do 
Randstad Employer Brand Research. Este 
novo estudo traz insights actualizados 
sobre as expectativas dos profissionais 
para o próximo ciclo, revelando novas 
tendências e, claro, as empresas que os 
portugueses consideram mais atractivas 
para trabalhar hoje. Convido-vos desde 
já a consultarem todos os detalhes no 
nosso site.

Olhando para trás, após mais de uma 
década na Randstad, há uma convicção 
clara: o employer branding mais forte não  
é o mais visível. É o mais consistente. E  
esse não se constrói com palavras. Cons-
trói-se com decisões. Em 2026, a marca  
empregadora é o espelho da verdade or- 
ganizacional. E a verdade, como os da- 
dos nos mostram, é o activo mais valioso 
que uma empresa pode ter. 

«O que distingue 
as organizações  
em 2026 é a sua 
capacidade de 
criar ambientes 
onde as pessoas 
sentem que 
pertencem e 
conseguem 
evoluir.»
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A
o longo dos últimos 
anos, a Recordati tem 
vindo a consolidar a  
sua estratégia de Em-
ployer Branding, re- 

flectindo esse compromisso na constru-
ção e afirmação da sua identidade en- 
quanto marca empregadora. A empresa 
tem apostado numa proposta de valor 
centrada nas pessoas, na consistência e 
no longo prazo. Em entrevista à Human 
Resources, Sónia Gonçalves, Human Re-
sources director na Recordati, destaca as  
principais iniciativas e prioridades da or- 
ganização na área de pessoas, reforçan- 
do a importância de atrair, desenvolver e  
reter talento, num ano em que a farma-
cêutica completa 100 anos de existência.

Este posicionamento assume especial 
relevância num momento considerado 
determinante para redefinir o percurso 
da empresa. A revisão das prioridades es- 
tratégicas e o reforço do compromisso 
com os colaboradores ocupam um lugar 
central, enquadrados pelo tema “100 aos 
200”, que projecta a Recordati para o fu- 
turo com ambição e com o objectivo de 
continuar a afirmar-se como uma em-
presa «coesa, relevante e sustentável».

Esta abordagem tem-se traduzido  
em acções concretas, como a «consoli-
dação de um modelo de trabalho flexível 
e equilibrado, o reforço da proximidade 
entre líderes e equipas e a integração do 
Employer Branding nos momentos mais 
relevantes da jornada do colaborador».

Quando questionada sobre as princi- 
pais transformações no mercado de ta- 
lento, Sónia Gonçalves aponta para uma 
mudança clara nas prioridades dos pro-
fissionais. «Num mercado mais exigen- 
te e volátil, assistimos a uma valorização 
crescente da estabilidade, da autentici- 
dade e do propósito. Organizações com 
história e identidade forte ganham re-
levância, desde que consigam traduzir 
esse legado em experiências actuais.»

Enquanto marca centenária, a Re-
cordati tem reforçado práticas como a 

mobilidade interna e a gestão estrutura- 
da de carreiras, promovendo percursos 
consistentes e sustentáveis. O objecti- 
vo passa por continuar a atrair talento e 
consolidar relações duradouras, numa 
ambição alinhada com a história cente- 
nária da organização.

CULTURA CENTRADA  
NAS PESSOAS
«O cuidado com as pessoas sempre es- 
teve no centro da Recordati e continua 
a evoluir com os tempos», afirma a res-

RECORDATI

Recordati reforça Employer Branding com foco nas pessoas, bem-estar e desenvolvimento, 
numa estratégia centrada no futuro.

100 ANOS A CONSTRUIR 
RELAÇÕES DURADOURAS
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boradores em momentos de luto, no-
meadamente através da “Política So- 
cial Recordati”. De acordo com esta me- 
dida, os colaboradores que usufruam  
de licença por nojo não são penalizados 
na majoração de férias, mantendo os 
três dias adicionais mesmo quando go- 
zam a totalidade dos dias de licença a 
que têm direito. 

A directora realça que esta medida 
«assume um significado relevante num 
momento particularmente exigente do 
ponto de vista emocional e da saúde 
mental», reforçando o compromisso 
com o bem-estar dos seus colaborado- 
res, a par de outras iniciativas que pro-
movem flexibilidade e apoio em fases 
mais desafiantes.

Os princípios ESG fazem parte da 
forma como a Recordati opera há 100 
anos, muito antes de o conceito ter sido 

formalizado. Actualmente, continuam 
a traduzir-se em práticas concretas, as-
sentes em ambientes de trabalho éticos 
e inclusivos. Segundo a directora, o foco 
está no impacto real das suas práticas, 
nomeadamente «na forma como os cola-
boradores se sentem, como são tratados 
e como vivem a empresa no seu dia-a-
-dia». A nível global, existe uma equipa 
dedicada à consolidação dos objectivos 
ESG, com a missão de garantir que «as 
boas práticas são reforçadas e replica- 
das em toda a organização», acrescenta.

DESENVOLVIMENTO E 
PROGRESSÃO DE CARREIRA
Para além do compromisso ESG, o desen- 
volvimento das pessoas assume também 
um papel central na estratégia da farma- 
cêutica, sendo um dos «pilares mais cla- 
ros do posicionamento enquanto em-
pregador». A organização tem reforçado 
iniciativas de desenvolvimento de lide-
rança, formação contínua e aprendiza- 
gem interna. A gestão de carreiras e a  
mobilidade interna são trabalhadas de 
forma consistente, garantindo cresci-
mento sustentável e retenção de conhe- 
cimento, «fundamentais para uma or-
ganização com 100 anos que continua 
a preparar o futuro», afirma.

Entre as iniciativas previstas, desta- 
ca-se o lançamento de um programa glo- 
bal de mentoria. O programa estará dis- 
ponível para todos os colaboradores, quer  
na função de mentor, quer de mentorado,  
e estruturado com regras e um enquadra- 
mento previamente definidos. A iniciati- 
va irá reunir profissionais de áreas dis- 
tintas, promovendo a partilha de conhe- 
cimento e a troca de experiências.

«Num mercado mais exigente e 
volátil, assistimos a uma valorização 
crescente da estabilidade, da 
autenticidade e do propósito.»

ponsável, traduzindo-se no desenvolvi-
mento de um modelo de trabalho que 
combina flexibilidade com proximida- 
de e sentido de pertença. A experiência 
do colaborador é trabalhada, através 
de uma cultura de proximidade e es-
cuta activa, materializada em práticas  
como «feedback mais regular, maior 
reconhecimento e envolvimento das 
equipas», acrescenta.

Em paralelo, a organização também 
tem vindo a trabalhar com as lideranças 
para promover ambientes de trabalho 
mais saudáveis com foco na prevenção 
do burnout, na gestão sustentável do 
desempenho e na valorização do equi-
líbrio entre vida pessoal e profissional.

A empresa colabora ainda com um 
parceiro externo, que faculta serviços de  
apoio psicológico, social, jurídico e fi- 
nanceiro, disponível 24 horas por dia, 
considerado um «suporte muito signifi- 
cativo» para os momentos mais desa-
fiantes na jornada do colaborador.

Neste âmbito, foram também intro- 
duzidas políticas para apoiar os cola- 
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A diversidade geracional é outro dos  
traços distintivos da organização, que 
«reflecte a própria história da Recordati», 
revela Sónia Gonçalves. A combinação 
entre experiência e novos talentos con-
tribui para uma cultura de aprendiza- 
gem contínua. A responsável sublinha 
ainda que a maioria dos colaboradores 
termina a sua carreira na empresa, evi- 
denciando uma forte cultura de pertença 
e continuidade. Cada colaborador tem 
valor e contributo próprios, independen- 
temente da idade, sendo a riqueza da em- 

Ao longo do ano, a empresa promove 
também iniciativas como pequenos-
-almoços com o director-geral, que jun- 
tam colaboradores de diferentes depar- 
tamentos, bem como sessões de comu-
nicação aberta com o director-geral e 
com os membros da direcção.

IA E TRANSFORMAÇÃO  
DO TRABALHO
Para a responsável, «a tecnologia é um 
facilitador, mas nunca substitui aquilo 
que nos define: a relação humana», con- 
siderando a inteligência artificial (IA) 
uma ferramenta de apoio que permite 
concentrar no essencial: as pessoas. «Não  
podemos parar o vento com as mãos», 
refere, sublinhando que o foco está em 
perceber de que forma a IA pode ser uma  
vantagem competitiva e libertar as pes- 
soas para tarefas de maior valor acres-
centado, ligadas à dimensão humana e 
à especialização.

Existem equipas na organização a 
trabalhar no desenvolvimento de agen- 
tes de IA, que permitirão optimizar pro- 
cessos em diferentes áreas da empresa, 
de acordo com as necessidades especí-
ficas de cada uma.

UM LEGADO QUE  
ATRAVESSA GERAÇÕES
A Recordati destaca-se pela «capacidade 
de conjugar um legado de 100 anos com 
práticas actuais, humanas e sustentá- 
veis», adianta Sónia Gonçalves. A consis- 
tência, a proximidade, o desenvolvimen- 
to das pessoas e a aposta em relações du- 
radouras continuam a orientar a estraté- 
gia de Employer Branding.

Com um século de história, a Recor-
dati afirma olhar para o futuro com a 
mesma ambição que marcou a sua ori- 
gem: crescer com as pessoas, incentivar 
a aprendizagem contínua e gerar impac-
to de forma consistente. «Mais do que 
uma organização, a Recordati afirma-se 
como uma comunidade construída ao 
longo de gerações, aberta a todos os que 
queiram contribuir, evoluir e deixar a 
sua marca», conclui. 

«O que distingue a Recordati é a 
capacidade de conjugar um legado 
de 100 anos com práticas actuais, 
humanas e sustentáveis.»

presa construída a partir da aprendiza- 
gem entre diferentes gerações e do con- 
tributo de cada uma.

O grupo implementou recentemen- 
te o programa de reconhecimento inter- 
no, designado “RecordatisFlame”, que 
visa consolidar um novo modelo de va-
lorização dos colaboradores. A iniciati- 
va estabelece regras de elegibilidade e 
critérios de atribuição alinhados com os 
valores da Recordati – Better Together, 
Always Deliver e Never Settle, – dimen- 
sões que, segundo a responsável, «criam 
ligação emocional e fortalecem o senti-
mento de pertença». Destaca-se também 
o Dia da Família, que convida os colabo-
radores a trazerem as suas famílias às 
instalações, promovendo momentos de 
convívio e partilha no local de trabalho.

No contexto dos 100 anos da empre- 
sa, Sónia Gonçalves recorda uma histó- 
ria simbólica de um colaborador que, em 
criança, acompanhava os pais à fábrica 
e que guarda um profundo sentido de 
gratidão pela forma como a empresa os  
tratava e integrava. Hoje, integra a equi- 
pa com orgulho, carregando consigo 
esse legado familiar.

O impacto destas iniciativas é ava-
liado através de indicadores como en- 
gagement, retenção, mobilidade inter- 
na e feedback estruturado dos colabo- 
radores. De dois em dois anos, é realiza- 
do um Engagement Survey e, nos pe-
ríodos intermédios, um Pulse Survey. 
Estes instrumentos são complementa-
dos por uma prática contínua de escuta 
activa que, segundo Sónia Gonçalves, 
«permite ajustar e evoluir a estratégia 
de forma alinhada com as expectativas 
dos colaboradores». 

Sónia Gonçalves
Human Resources director 

na Recordati
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SUPER BOCK GROUP

Com mais de 100 anos, o Super Bock Group alia tradição, inovação e adaptação,  
apostando no desenvolvimento das pessoas, num ambiente colaborativo e numa  
forte vivência dos valores da marca.

N
um mercado cada vez 
mais desafiante e com-
petitivo na atracção e 
retenção de talento, o 
Employer Branding as- 

sume, actualmente, um papel estratégi- 
co na Gestão de Pessoas. No Super Bock  
Group, esta abordagem assenta na coe- 
rência entre aquilo que a empresa comu- 
nica e a experiência real dos seus cola- 
boradores, aliando o peso de uma histó- 
ria com mais de 130 anos a uma cultura 
de inovação, desenvolvimento e quali-
dade de vida.

Com marcas icónicas como Super 
Bock, Carlsberg, Pedras Salgadas, Vita- 
lis, Somersby ou Snappy e Guaraná Bra- 
sil, o Super Bock Group tem vindo a con- 
solidar a sua posição enquanto emprega-
dor de referência, sustentando essa es- 
tratégia numa proposta de valor alinhada  
com a sua cultura organizacional. Para 
Pedro Ribeiro, director-geral de Talento,  
a força da marca empregadora nasce, pre- 
cisamente, da capacidade de equilibrar 
tradição e mudança. «O Super Bock Group  
posiciona-se como um empregador que 

Nos últimos anos, o Employer Bran-
ding deixou, no entanto, de estar concen-
trado apenas na comunicação externa 
e passou a integrar toda a jornada do 
colaborador. Hoje, está presente desde 
a atracção de talento até às políticas de 
desenvolvimento, bem-estar e retenção. 
«O Employer Branding é hoje um pilar es- 
truturante da estratégia de pessoas do  
Super Bock Group. Evoluiu de uma abor- 
dagem mais focada na comunicação para  
um conceito integrado, profundamente 
ligado à experiência real dos colabora-
dores», sublinha Pedro Ribeiro.

O VALOR DA AMBIÇÃO E 
CONFIANÇA NAS PESSOAS
Enquanto empregador, o Super Bock 
Group procura comunicar atributos que 
reflectem a sua identidade e a cultura vi- 
vida no dia-a-dia da empresa, assente nos 
valores da marca: ambição, superação e  
confiança nas pessoas.

A ambição traduz-se na actuação num  
mercado exigente, onde existe espaço para  
crescer, inovar e assumir novos desafios. 
Já a superação, adianta Pedro Ribeiro, está 

A ATRACÇÃO 
DE TALENTO 
COMEÇA 
DENTRO  
DE CASA

conjuga a solidez de um grupo com mais 
de 130 anos de história com uma forte ca- 
pacidade de inovação e adaptação a um 
mercado em constante transformação.»

Para o responsável de Talento, actuar  
num sector dinâmico, com marcas líde- 
res e reconhecidas, permite ao grupo pro- 
porcionar experiências profissionais di- 
versificadas, exigentes e com impacto 
real. Essa realidade, explica, é reforça- 
da por uma proposta consistente de de- 
senvolvimento, por um ambiente cola- 
borativo e pela vivência efectiva dos va- 
lores da organização.

«Viver as nossas 
marcas é motivo 
de orgulho e essa 
paixão é visível 
no dia-a-dia 
das equipas.»
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presente na procura constante pela ex- 
celência, na valorização do desempenho  
e na aposta no desenvolvimento contí- 
nuo. Por fim, a confiança nas pessoas re- 
vela-se num ambiente de trabalho próxi- 
mo, colaborativo e humano. 

Esta ligação é reforçada pelo orgulho 
nas próprias marcas e pela forma como 
esse factor influencia o envolvimento das  
equipas. Segundo o director-geral de Ta- 
lento do Super Bock Group, essa relação 
emocional é uma das dimensões mais dis- 
tintivas da experiência interna. «Viver as  
nossas marcas é motivo de orgulho e essa  
paixão é visível no dia-a-dia das equipas, 
na forma como colaboramos, aprende- 
mos e impactamos positivamente o nos- 
so sector», destaca.

CULTURA ORGANIZACIONAL 
QUE SE VIVE NA PRÁTICA
A proposta de valor do Super Bock Group 
não se limita ao discurso institucional. De  
acordo com o mesmo responsável, a cul- 
tura organizacional traduz-se em inicia- 
tivas concretas que procuram tornar tan- 
gível a experiência de trabalhar na em- 
presa. Entre elas está o programa “Feel 
Super”, focado no bem-estar dos colabo-
radores, bem como o acesso a platafor-
mas de aprendizagem como a Coursera, 
programas estruturados de liderança e 
iniciativas como o “Innovation Time O�”, 
que promovem autonomia e inovação.

Por outro lado, a mentoria interna e 
a colaboração intergeracional reforçam 
a partilha de conhecimento e o senti-
mento de pertença entre colaboradores, 
enquanto momentos de celebração in-
terna, programas de reconhecimento e 
activações das marcas fortalecem igual-
mente o orgulho e a ligação emocional à  
organização. «A cultura autêntica do Su- 
per Bock Group reflecte-se em práticas 
consistentes que tornam tangível a nos- 
sa proposta enquanto empregador», re- 
força Pedro Ribeiro.

Esta lógica de proximidade e desen-
volvimento contínuo responde também 
às expectativas das novas gerações de 
profissionais, que chegam à empresa e 
que valorizam cada vez mais o sentido de  
propósito, a flexibilidade e a própria au- 
tonomia. No entanto, o grupo não abdi- 
ca do ADN que o caracteriza. «O orgu- 
lho na nossa história convive com uma 
aposta clara na inovação, na digitaliza- 
ção, na flexibilidade e no foco no desen-
volvimento pessoal e profissional, mas 
[…] sem abdicar da identidade que nos 
distingue enquanto grupo.»

COLABORADORES: OS 
MELHORES EMBAIXADORES
Na construção da marca empregadora, 
os próprios colaboradores assumem um 
papel central como representantes e ver- 
dadeiros embaixadores da empresa. São 
eles que, através da experiência diária, 
validam – ou não – a promessa feita pela 
organização. «Acreditamos numa cultu- 
ra de confiança e autenticidade, onde a  
partilha de experiências, formais ou in- 
formais, reforça a credibilidade do po-
sicionamento enquanto empregador», 
enaltece Pedro Ribeiro.

A comunicação da proposta de valor 
é, nesse sentido, feita através de uma es- 
tratégia multicanal e segmentada. A pro-
ximidade ao talento jovem concretiza-se  
sobretudo através de parcerias com uni-
versidades, feiras de emprego, programas 
de estágio e iniciativas de integração. Já  
internamente, a ligação é reforçada por 
canais como a intranet, newsletters, TV  

corporativa, eventos temáticos e mo-
mentos de contacto directo com as equi- 
pas. Na visão de Pedro Ribeiro, «estes for- 
matos permitem uma comunicação con- 
sistente, acessível e alinhada com dife-
rentes públicos e contextos».

Mais do que atrair talento, o objec-
tivo passa por garantir coerência entre 
identidade, cultura e experiência real. 
Num tempo em que os profissionais es- 
colhem empresas não apenas pelo salá-
rio, mas também pelo propósito e pela 
qualidade da experiência que oferecem,  
o Employer Branding tornou-se uma ex- 
tensão natural da estratégia de pessoas  
e uma vantagem competitiva decisiva. 
«Os colaboradores têm um papel central.  
São eles que, no dia-a-dia, melhor tradu-
zem a cultura, os valores e a experiência 

Pedro Ribeiro
Director-geral de Talento
do Super Bock Group
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real de trabalhar no Super Bock Group», 
adianta Pedro Ribeiro.

REFORÇAR UMA  
CULTURA INCLUSIVA
No Super Bock Group, o Employer Bran- 
ding é também acompanhado através de 
indicadores que permitem perceber o 
impacto real das iniciativas implementa-
das. Embora não existam métricas só de- 
dicadas a esta área, a empresa acompa-
nha sinais concretos ligados à atracção, 
engagement e retenção de talento. «Utili- 
zamos indicadores indirectos, como a 

atractividade dos programas de jovens 
talentos, o volume e qualidade das can-
didaturas, o interesse gerado em eventos 
de recrutamento e o feedback recolhido 
nos inquéritos de engagement», explica 
Pedro Ribeiro.

Estes dados permitem avaliar percep- 
ções, identificar tendências e ajustar prá- 
ticas de forma contínua, garantindo que a 
proposta de valor enquanto empregador 
se mantém relevante e alinhada com as 
expectativas dos profissionais.

Nesta estratégia, temas como diversi-
dade, inclusão e bem-estar assumem um 
papel central, e a empresa promove acções  
de formação transversais sobre o tema, 

com destaque para o programa “Choose 
2Include”, que procura sensibilizar e ca- 
pacitar as equipas para uma cultura mais 
consciente, respeitadora e inclusiva. 

A esta dimensão soma-se uma forte 
aposta no bem-estar dos colaboradores, 
materializada em programas estrutu-
rados que promovem saúde, equilíbrio 
e qualidade de vida, factores que contri-
buem para a retenção de talento.

Segundo o responsável, esta consis-
tência reflecte-se numa baixa taxa de tur- 
nover e numa elevada retenção de colabo- 
radores com potencial de evolução. «Este  
resultado está associado a uma propos- 
ta de valor clara e coerente, assente no 
desenvolvimento contínuo, na mobilida- 
de interna, no bem-estar e numa cultura 
próxima e autêntica», defende.

Num contexto marcado pela digitali- 
zação, por novas expectativas de flexibi- 
lidade e por diferentes necessidades ge- 
racionais, o desafio passa por manter essa  
proposta de valor consistente sem perder  
a identidade da organização. «A gestão da  
marca empregadora exige um equilíbrio 
contínuo entre adaptação às novas for- 
mas de trabalho e preservação da cultura 
organizacional», sublinha Pedro Ribeiro.

Olhando para o futuro, a prioridade  
passa por continuar a investir em pro-
gramas e iniciativas que promovam cres- 
cimento, desenvolvimento e bem-estar, 
consolidando uma cultura onde cada pes- 
soa se sinta respeitada, desafiada e inspi- 
rada. «O nosso objectivo é simples, mas 
ambicioso: afirmar-nos como a escolha na- 
tural de quem procura não apenas um em- 
prego, mas uma experiência consistente 
de aprendizagem, evolução e realização 
profissional», remata Pedro Ribeiro. 

«O orgulho na nossa história convive 
com uma aposta clara na inovação, na 
digitalização, na flexibilidade e no foco no 
desenvolvimento pessoal e profissional.»
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VODAFONE

Cultura, liderança, 
āexibilidade e 
autenticidade estão hoje 
a ināuenciar de maneira 
decisiva a forma como os 
proĀssionais escolhem a 
empresa para trabalhar.

O DESAFIO DE 
CONSTRUIR 
UMA MARCA 
EMPREGADORA 
AUTÊNTICA

À
medida que as expecta-
tivas dos profissionais 
continuam a evoluir, o  
Employer Branding dei-
xa de ser apenas uma fer- 

ramenta de recrutamento. Hoje, cruza-se 
com a cultura organizacional, a lideran- 
ça, a experiência do colaborador e a repu- 
tação corporativa, influenciando não só 
a capacidade de atrair talento, mas tam- 
bém de o envolver e reter.

Na Vodafone Portugal, isto traduz-se 
na preocupação de garantir que a pro-
messa feita aos candidatos corresponde 
de forma efectiva à experiência vivida 
dentro da organização. Em entrevista à  
Human Resources, Rene Rautenbach, 
Human Resources director da Vodafo-
ne Portugal, fala sobre autenticidade, 
alinhamento da liderança, trabalho hí- 
brido, Employer Branding num merca- 
do altamente competitivo para talento 

tecnológico e o peso crescente da repu-
tação na decisão dos candidatos.

De que forma a Vodafone Portugal garan- 
te que a promessa da marca empregado- 
ra corresponde à experiência real dos co-
laboradores, da atracção ao oǺboarding?

Para nós, é essencial que o Employer 
Branding seja construído de dentro para  
fora, e não a partir de um discurso pura- 
mente de marketing. A autenticidade é  
fundamental e isso começa por ouvir 
atentamente as nossas pessoas e dese-
nhar uma jornada do colaborador que 
reflicta genuinamente a experiência do 
dia-a-dia dentro da organização.

A consistência é crítica. Aquilo que 
prometemos quando atraímos talento 
tem de estar presente nas decisões que  
tomamos ao longo do percurso do cola- 
borador. Isso começa na forma como de- 
finimos funções e competências críticas, 

passa pelo onboarding, pela gestão de de- 
sempenho, pelo desenvolvimento de ta- 
lento e pelos momentos que moldam a 
experiência de quem trabalha connosco.

Também alinhamos tudo com o Vo-
dafone Spirit, que é um elemento central  
da nossa cultura. Está presente na maio- 
ria dos programas, valores, propósito e 
até nas mudanças de comportamento 
que esperamos das nossas lideranças. 
Essa coerência cultural é o que sustenta 
uma marca empregadora credível.

A Vodafone actua num mercado altamen- 
te competitivo para talento tecnológico. 
De que forma o Employer Branding ajuda 
a destacar-se nesse contexto?

É claramente um factor diferenciador. 
Num mercado tão competitivo, sobretu- 
do quando falamos de perfis tecnológi- 
cos, o Employer Branding torna-se par- 
ticularmente relevante.
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Como mantêm a consistência ao longo das 
diferentes etapas da jornada do colabo- 
rador e evitam desconexões na percep- 
ção da marca empregadora?

Tudo depende de intencionalidade no 
desenho da experiência. Cada ponto de  
contacto ao longo da jornada do colabo-
rador deve estar alinhado com os mes- 
mos pilares culturais.

Da atracção ao o�oarding, a pergun- 
ta tem de ser sempre a mesma: isto re- 
flecte o nosso propósito, os nossos valo- 
res, os nossos princípios e o Vodafone 
Spirit? Essa consistência não acontece 
por acaso, tem de ser construída de for- 
ma deliberada.

O Employer Branding não pode vi- 
ver separado da experiência do colabo-
rador. Tem de estar presente em todos 
os momentos relevantes.

O que tende a ter maior impacto na de-
cisão dos candidatos quando escolhem 
a Vodafone?

A Vodafone é uma marca muito respei-
tada e isso, naturalmente, representa 
uma vantagem. As pessoas conhecem 
a marca, percebem aquilo que repre-
senta e muitas sentem-se atraídas pela 
possibilidade de contribuir para uma 
organização com propósito claro.

Há várias dimensões que pesam nes- 
sa decisão. Uma delas é o papel social da  
empresa e o impacto mais alargado que  
tem na sociedade. Outra é a forma como 
cuidamos das nossas pessoas, seja ao ní- 
vel do desenvolvimento, seja nas opor-
tunidades de crescimento a longo prazo.

O facto de sermos uma organização 
global é muito atractivo. Há quem veja a 
Vodafone Portugal como um espaço onde 
pode começar localmente e, no futuro, 
construir uma carreira internacional.

Mas talvez o mais importante seja 
aquilo que os próprios colaboradores 
transmitem. Quando a experiência in- 
terna confirma a narrativa externa, a cre- 
dibilidade torna-se muito mais forte.

Há uma pressão crescente para tornar as 
marcas empregadoras mais humanas e 
autênticas. Como evitam criar uma nar-
rativa demasiado aspiracional?

Mantendo-nos genuínos e transparen- 
tes. Para nós, autenticidade significa cons- 
truir a narrativa com base em colabora- 
dores reais, histórias reais e experiências 
vividas, e não em mensagens idealiza- 
das. A marca empregadora tem de reflec- 
tir a realidade da organização, não uma 
versão aspiracional que depois ninguém 
reconhece quando entra. Hoje, as pes-
soas detectam rapidamente discursos 
demasiado polidos ou artificiais.

Os colaboradores podem sentir fadiga 
perante tantas iniciativas internas e co-
municação ligada à cultura?

Sim, esse risco existe. A chave está no 
equilíbrio e no planeamento. É preciso 
ter uma abordagem estruturada no que 
diz respeito à comunicação, com visão 
global sobre o que está a acontecer, para 
evitar saturação.

Também damos muita importância 
ao feedback. Perguntamos regularmen- 
te às nossas pessoas como estão a viver 
estas iniciativas e utilizamos vários in- 
quéritos internos para perceber como a 
experiência varia entre equipas.

Dito isto, quando cheguei à Vodafone 
Portugal, há 11 meses, vinda da Vodafone 
UK, onde desempenhava a função de 
head of Human Resources da Vodafo-
ne Digital & IT, encontrei um orgulho 
muito genuíno na marca. O importante 

«Autenticidade significa construir a 
narrativa com base em colaboradores reais, 
histórias reais e experiências vividas.» 

Temos trabalhado de forma inten- 
cional para posicionar a Vodafone como 
uma marca forte e um verdadeiro em- 
pregador de referência na área tecnoló- 
gica. Para estes profissionais, os percur-
sos de carreira contam muito. Querem 
perceber em que projectos vão trabalhar, 
qual o impacto que podem ter e como po- 
dem desenvolver as suas competências.

O propósito também pesa nesta equa-
ção. Hoje, as pessoas querem perceber 
aquilo que a organização representa para 
além da função em si. Os candidatos es-
tão muito mais informados, fazem a sua 
própria pesquisa, analisam a reputação da 
marca e procuram compreender a subs- 
tância por detrás da mensagem.

O Employer Branding permite-nos 
comunicar precisamente isso: a força da  
marca, mas também a proposta concre-
ta que temos para quem procura uma 
carreira tecnológica.
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é garantir que a comunicação continua 
a ser relevante e não excessiva.

Como se cria sentido de pertença num 
contexto híbrido, em que o local de tra-
balho deixou de ser o escritório?

Essa é uma das grandes questões que as 
organizações enfrentam hoje. Não bas- 
ta pedir às pessoas que regressem ao es- 
critório. A experiência presencial tem 
de oferecer algo que o trabalho remoto 
não oferece.

Isso implica criar oportunidades reais  
de colaboração, construção de relações 
e reforço cultural. Na Vodafone, procu-
ramos desenhar momentos presenciais 
com propósito. Temos actualizações in- 
teractivas com o CEO, Spirit of Vodafone 
Days focados em aprendizagem e inspi-
ração e sessões presenciais de formação 
que juntam pessoas de diferentes áreas.

O modelo híbrido continua a ser al- 
tamente valorizado, sobretudo pelas ge- 
rações mais jovens, que apreciam muito 
a flexibilidade. Consideramos isso po- 
sitivo. O desafio está em garantir que, 
quando as pessoas se encontram fisica-
mente, esses momentos fazem realmen- 
te a diferença.

Até que ponto factores como reputação 
corporativa, sustentabilidade e posicio- 
namento social inǼuenciam hoje a atrac- 
ção de talento?

Têm um impacto enorme. O propósito 
e os valores são centrais na forma como 
operamos e são cada vez mais importan-
tes na forma como os candidatos avaliam 
potenciais empregadores. As pessoas  
querem perceber aquilo que a organiza-
ção defende, como actua e qual o papel 
que desempenha na sociedade.

O propósito da Vodafone é ligar para  
um futuro melhor, e temas como inclu- 
são e sustentabilidade estão profunda- 
mente integrados na forma como pensa- 
mos o negócio.

Hoje, o melhor talento tem escolha. 
A dinâmica mudou muito face ao pas-
sado. Já não são apenas as empresas a 
seleccionar candidatos; os profissionais 

significa estar atento às tendências, 
ouvir feedback e adaptar rapidamente 
sempre que necessário.

Um exemplo foi a renovação da nos- 
sa estratégia para talento jovem e a for- 
ma como reforçámos a ligação a uni-
versidades e comunidades mais jovens. 
Também temos trabalhado para inte- 
grar melhor comunicação interna, cul- 
tura e engagement numa abordagem 
mais coesa.

A principal aprendizagem é clara: 
para continuar relevante, o Employer 
Branding não pode ser estático.

Os candidatos estão hoje muito mais in-
formados sobre as organizações. Como 
é que isso está a mudar a comunicação?

Está a obrigar as empresas a serem mui- 
to mais transparentes. Hoje, qualquer 
pessoa consegue aceder a uma enorme 
quantidade de informação sobre uma 
organização – reputação, cultura, feed-
back de colaboradores, posicionamento 
público e muito mais.

Isso torna a autenticidade ainda mais  
importante. Já não há espaço para nar- 
rativas excessivamente polidas que não 
correspondam à realidade.

No nosso caso, isso reforça a aposta 
em histórias reais, experiências concre- 
tas e comunicação honesta.

Acredita que o Employer Branding con-
tinuará como uma disciplina autónoma 
ou tenderá a integrar-se com áreas como 
cultura, comunicação interna e experiên- 
cia do colaborador?

Vejo-o claramente como uma área inte- 
grada. Há demasiados pontos de contac- 
to na experiência do colaborador para 
que o Employer Branding funcione bem  
isoladamente. Se estiver separado, torna- 
-se muito mais difícil garantir coerência.

Funciona melhor quando está incor-
porado na cultura, na comunicação, na li- 
derança, na experiência do colaborador 
e na própria estratégia da organização. 
Mais do que uma função isolada, deve 
fazer parte de uma abordagem trans-
versal e consistente. 

também escolhem activamente onde 
querem trabalhar.

Isto transforma a reputação externa 
num activo crítico e exige uma gestão 
muito próxima da percepção da marca.

Como garantem que a liderança está alinha-
da com a promessa da marca empregado- 
ra e não cria microculturas desalinhadas?

Os line managers têm um papel decisivo 
na experiência dos colaboradores, por 
isso a consistência da liderança é fun-
damental. Actuamos em três frentes. A 
primeira passa por preparar os líderes 
com as ferramentas certas, através de  
formação e desenvolvimento. A segun-
da está nos sistemas de suporte, como 
gestão de desempenho, práticas de re- 
conhecimento e frameworks de gestão  
de pessoas no dia-a-dia. A terceira é me- 
dição e responsabilização. Acompanha-
mos a eficácia da liderança através dos 
nossos inquéritos internos, incluindo 
um índice específico de eficácia de ges- 
tão que nos ajuda a perceber níveis de 
consistência entre equipas.

Mais uma vez, o Vodafone Spirit fun- 
ciona como base comum. Sem essa re-
ferência cultural, a fragmentação seria 
muito mais provável.

Que ajustamentos ǻzeram recentemente 
nesta área e o que aprenderam com isso?

Ajustamentos fazem parte do proces-
so. O contexto muda rapidamente e as 
organizações precisam de adoptar uma 
mentalidade de experimentação. Isso 

Rene Rautenbach
Human Resources director 
da Vodafone Portugal




