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O TOP 
EMPLOYERS 
INSTITUTE

Com mais de 1600 organizações 
certificadas em diversos sectores 
em 119 países, estas certificações 
têm um impacto positivo em mais 
de 7 milhões de colaboradores a 
nível global.  

A metodologia de certificação 
tem por base a HR Best Practices 
Survey, que é apicada em todos os 
países, que define um conjunto de 
Standards sobre o que se faz de 
melhor ao nível dos RH mundial-
mente. Esta Survey é composta 
por 10 áreas estruturais da Gestão 
de RH, tais como: estratégia de ta-
lento; planeamento de RH; aquisi-
ção de talento; acolhimento e inte-
gração; formação e desenvolvi-
mento; gestão de desempenho; 
desenvolvimento da liderança; 
gestão de carreira e sucessão; com-
pensação e benefícios; e cultura. 
Para além das questões estruturais 
das áreas estratégicas, a survey in-
dica e analisa também medidas de 
comunicação, engagement, ética e 
integridade, responsabilidade so-
cial corporativa, diversidade, entre 
outras. 

O Programa de Certificação 
prevê que as organizações sejam 
avaliadas face a um conjunto total 
de 600 práticas de RH, considera-
das a nível global como sendo as 
melhores práticas organizacio-
nais, com impacto positivo para 
os colaboradores, mas benefician-
do especialmente uma maior ca-
pacidade competitiva das organi-
zações.  

A proposta de valor  

do Top Employers assenta 

essencialmente em 4 pilares: 

BRAND - Certifica e reconhece 
empregadores de referência, num 
reforço do Employer Branding dos 
participantes. Potencia o prestígio  
da Marca do Empregador, ao con-
firmar que a organização oferece 
condições de trabalho excecionais. 
Este reconhecimento proporciona 
à organização uma maior capaci-
dade de atrair e reter o talento.  
 
BENCHMARK - Relatórios com a 
análise qualitativa e quantitativa face 
ao posicionamento do participante 
em cada uma das práticas em análise, 
onde se realiza a comparação do par-
ticipante com os três melhores Top 
Employers do país. Neste relatório 
surgem as áreas estratégicas e práti-
cas especificas onde a organização é 
pioneira, e em que áreas deve priori-
zar o seu desenvolvimento. 
 
ALIGN - Proporciona a capacida-
de identificar em que medida são 
necessárias ações de alinhamento 
entre a estratégia e as práticas. Nas 
organizações que optem por pro-
jetos de certificação continentais 
e/ou globais, proporciona a possi-
bilidade de trabalhar o alinhamen-
to e uniformização de estratégias e 
práticas de RH entre diferentes su-
cursais de uma organização. 
 
CONNECT - Promove a comuni-
cação e networking entre Top Em-

ployers de todo o mundo. Através 
de eventos on-line e off-line, a co-
munidade de Top Employers na-
cional e internacional realiza deba-
tes, partilha informação, tendên-
cias de RH, apresenta as melhores 
práticas e os projetos de que mais 
se orgulha ter desenvolvido.  

Os Programas de Certificação têm 
inerente o beneficio de criar de con-
dições para uma articulação de cor-
respondência entre o que é transmi-
tido no Employer Branding e na sua 
proposta de valor ao empregado, e o 
que colaborador encontra e expe-
riencia na organização.   

As certificações da Top Employers 
realizam-se anualmente, com inicio 
no mês de Abril, nas diferentes tipolo-
gias de Programa de Certificação Na-
cional, Continental e Global.  Podem 
candidatar-se ao Programa de Certifi-
cação todas as organizações que te-
nham pelo menos 250 colaboradores 
no País ou, em alternativa, empresas 
que tendo um número inferior de co-
laboradores, tenham pelo menos 2500 
colaboradores a nível global.  

 
O processo de certificação 

compreende essencialmente  

4 fases: 

1º Preenchimento da HR Best 
Practices Survey. 
2º Auditoria e Validação da Top 
Employers Institute. 
3º Certificação e Gala de entrega 
de Awards. 
4º Sessões de Feedback e Ben-
chmark Report.

O Top Employers Institute é a maior entidade certificadora sobre as 
melhores práticas de Recursos Humanos em organizações de todo o mundo. 
Assume o propósito organizacional de contribuir para acelerar o impacto  
da estratégia de gestão de pessoas para enriquecer o mundo do trabalho. 

OS SELOS TOP EMPLOYERS:            
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OS RH NA ERA  
DA COMPETITIVIDADE  

E DA INOVAÇÃO 

MARISA MARTINS 
Country Representative da 

Top Employers Institute em Portugal 

As organizações encontram-se num contexto extremamente complexo, volátil e competitivo, onde a 
Gestão, e especialmente a Gestão de Recursos Humanos, se encontram sujeitos a enormes desafios. 

Desde há muito que autores, investigadores, e gestores de recursos humanos defendem que o potencial 
competitivo das organizações se encontra fundamentalmente no Capital Humano que detêm. Nesta era 
da competitividade e da inovação, não há dúvida que o foco está nas pessoas, no talento da organização, 
não só na sua capacidade de contribuir proactivamente para os objetivos organizacionais, mas também, 

na capacidade criativa do talento contribuir para a diferenciação e criação de valor competitivo. Este 
contexto tem implícito a necessidade crescente de um posicionamento mais estratégico por parte da 

Gestão de Recursos Humanos, com a implementação de medidas que promovam um maior 
comprometimento dos colaboradores; medidas que aumentem a capacidade de atrair e reter os 

melhores talentos do mercado; adaptar as competências e expectativas dos empregados às necessidades 
organizacionais atuais e futuras; redefinir e desenvolver novos perfis de liderança; fortalecer a coerência 

necessária entre o Employer Branding e a realidade experienciada pelos empregados, entre outros.  
Todos conhecemos organizações que apresentam resistência acerca do potencial estratégico da gestão de 

recursos humanos para o negócio e para a organização, mas muitos de nós sabemos que esse 
posicionamento faz parte da mentalidade do passado. A gestão de recursos humanos é, tendencialmente, 

uma peça chave para alavancar a competitividade organizacional, na necessidade de uma estreita 
colaboração com os managers, que vise encontrar os aspetos de desenvolvimento de competências que 

permitam atuar à rapidez que o mercado exige. É, portanto, basilar que a tomada de decisão dos 
recursos humanos seja cada vez mais sustentada e fundamentada, tanto na voz das pessoas da 

organização como em dados quantitativos, conciliando as características da função aos métodos de 
tomada de decisão da gestão. 

Todas as organizações enfrentam desafios muito semelhantes, as organizações Top Employers não são 
uma exceção. Contudo, as organizações Top Employers têm algo que as distingue de muitas outras, 
colocam o colaborador no centro da organização. São Top Employers porque, além de procurarem 

desenvolver o melhor alinhamento entre a estratégia e as práticas de RH, com base no conhecimento do 
que de melhor se faz no mundo dos RH, querem e procuram ir mais longe, constantemente. Pode 

referir-se que este é o ADN dos Top Employers, focados em desenvolver um sistema, que se 
retroalimenta, entre a excelência e a superação de standards, que constitui o perfil das organizações 

competitivas e inovadoras. Desta forma, estas organizações contribuem, tanto em Portugal como nos 
119 países com Top Employers, para enriquecer o mundo do trabalho com a sua extraordinária 

dedicação à excelência na Gestão dos Recursos Humanos. 
Os Top Employers de todo o mundo procuram comprometer os empregados através de medidas que 

proporcionem uma experiência organizacional positiva e interessante, trabalhando no sentido de reter, 
comprometer e desenvolver o talento sobre uma perspetiva muito consciente de win-win. O 

investimento na implementação de melhores condições de trabalho aos empregados fomenta que estes 
proporcionem ao negócio aquilo que mais precisa, inovação, criatividade, responsabilidade, 

sustentabilidade e competitividade. Nesse sentido, estas organizações têm trabalhado intensamente a sua 
estratégia de gestão de pessoas, tanto a nível estratégico como ao nível das práticas e métricas de RH, 

criando ambientes de elevado desenvolvimento e empowerment, que tem resultado em grandes níveis 
de criatividade e inovação.
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OS MELHORES EMPREGADORES 
SITUAM OS COLABORADORES  
NO CENTRO DA ORGANIZAÇÃO

Das organizações certificadas 
como Top Employers pode con-
cluir-se que a prioridade se situa 
fundamentalmente em colocar o 
colaborador no centro da organi-
zação, promovendo as condições 
ideais para o desenvolvimento do 
potencial contributivo e diferen-
ciador  do Capital Humano da or-
ganização.  A Gestão de Recursos 
Humanos posiciona-se cada vez 
mais como um parceiro estratégi-
co e de negócio.  

A Top Employers conta com 
mais de 1600 empresas certifica-
das, com quase 7 milhões de em-
pregados em 119 países. Todas es-
tas organizações  superaram com 
êxito os exigentes standards da HR 
Best Practices Survey, aplicada em 
todo o mundo, nos diferentes se-
tores de atividade. Esta metodolo-
gia avalia 600 práticas de gestão de 
recursos humanos em 10 áreas es-
truturais da gestão de pessoas, tais 

MIQUEL CALVET  
E MARISA MARTINS

>>



O que representa para a Whitestar 
ser Top Employer Portugal 2020? 
Como sabe, a Whitestar é uma em-
presa com 12 anos de vida, uma refe-
rência em Portugal no mercado em 
que atua e reconhecida pelos inves-
tidores, nacionais e internacionais, 
assim como pelos principais players 
financeiros nacionais. No entanto, 
faltava o mesmo tipo de reconheci-
mento como empregador.
Nesse sentido, sermos certificados 
como Top Employer é uma confirma-
ção da evolução que, internamente, 
já acreditávamos ter feito. Represen-
ta também que termos o nosso co-
laborador no centro da nossa estra-
tégia e das decisões que tomamos 
diariamente é uma realidade que 
tem trazido vários benefícios, quer à 
empresa, quer a toda a equipa. 
Muito importante também é o facto 
desta certificação representar que 
somos um empregador de excelên-
cia no mercado português e que ofe-
recemos um conjunto de condições 
e regalias que pode atrair os melho-
res profissionais do mercado. É por 
tudo isto que os nossos colaborado-
res sentem a Whitestar como sendo 
a sua segunda família e, como tal, a 
notícia foi motivo de muito orgulho e 
alegria para todos nós. 
 
Esta certificação era uma meta 
para este ano? Porquê?
Estávamos bastante confiantes com 
o trabalho e evolução feitas, a em-
presa encontra-se já num estádio 
maduro no que toca à forma como 
gere os seus Recursos Humanos, e, 
por isso, achamos que seria a altu-
ra ideal para termos uma avaliação 
isenta que nos ajudasse a continuar 
e aperfeiçoar este caminho de me-
lhoria contínua. Ao mesmo tempo, 
é muito importante aumentarmos 
o reconhecimento da nossa mar-
ca como empregador em Portugal. 
Para isso, é necessário trabalhar-
mos para ampliar a nossa visibilidade, uma vez que 
só assim podemos continuar a atrair e reter os me-
lhores profissionais. 
 
E como se implementa essa estratégia?
A estratégia passou por ouvir os nossos colaborado-
res criando para isso diferentes fóruns e ferramentas 
de feedback. Partindo desse feedback e de um sóli-
do benchmark, implementámos inúmeras iniciativas 
e melhorias nos nossos processos e condições. Na 
grande maioria das iniciativas, pedimos a todos os 
nossos colaboradores que se voluntariassem e lide-
rassem o desenho e implementação. O seu envolvi-

mento foi o fator-chave para que o output fosse de 
grande qualidade e totalmente alinhado com as suas 
necessidades. Como exemplo, em 2019 implementá-
mos mais de 60 iniciativas de “wellness e wellbeing”, 
sendo a maioria delas implementadas por voluntários 
da nossa empresa.
 
Quais são as principais vantagens em terem uma 
certificação como esta?
A principal vantagem é que sendo uma certificação 
e auditoria bastante completas, compara-nos com as 
melhores práticas a nível mundial, permitindo-nos, 
assim, avaliar e definir de forma ainda mais apurada 

onde podemos melhorar e utilizar, 
depois, essa informação na defini-
ção da nossa estratégia.
Outro benefício importante prende-
se com o facto de ser um reconhe-
cimento externo e isento importante 
que nos coloca entre os emprega-
dores de excelência. Aliado a isso, a 
nossa imagem como empregador no 
mercado português também sai re-
forçada. Esperamos que mais profis-
sionais se interessem em conhecer 
a nossa empresa e que a marca Whi-
testar se estabeleça cada vez mais 
como um empregador de referência.
 
A Whitestar foi a única empresa 
do setor a conseguir a certificação. 
Isso torna o desfecho ainda mais 
gratificante?
Procuramos essencialmente desa-
fiarmo-nos todos os dias a melhorar, 
focando sempre no feedback que 
os nossos colaboradores nos dão 
e agindo sobre ele. A nossa estra-
tégia é colocá-los sempre no cen-
tro das nossas decisões. Claro que 
não deixamos de inspirar-nos nas 
grandes empresas de referência a 
nível mundial e em todas as novas 
tendências que surgem a um ritmo 
cada vez mais acelerado. Trabalha-
mos todos os dias para proporcionar 
aos nossos colaboradores um local 
de trabalho mais feliz e produtivo 
onde todos possam chegar ao seu 
máximo potencial.
Respondendo diretamente à ques-
tão, é obviamente gratificante ser-
mos  referência e um exemplo na 
nossa indústria. Mas sentimos tam-
bém que este reconhecimento nos 
deve inspirar a todos, no setor, para 
que possamos melhorar e aumentar 
os standards de exigência relativa-
mente à forma como gerimos os res-
petivos colaboradores. 
 
Como foi recebida esta certificação 
pelos colaboradores da WS?

É muito gratificante trabalhar na e para a Whitestar. 
É uma empresa especial onde os colaboradores são 
agradecidos pelos esforços que a empresa faz para 
lhes proporcionar as melhores condições possíveis. 
Dito isto, a reação foi de enorme alegria, orgulho 
em fazer parte deste projeto e sentimento de dever 
cumprido.

“Já éramos reconhecidos enquanto 
Servicer. Faltava o mesmo tipo 
de reconhecimento como empregador”

com o apoio

Manuel Guerreiro
Diretor de Recursos Humanos 
da Arrow Global para o Sul da Europa.
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como: estratégia de talento; pla-
neamento de RH; aquisição de ta-
lento; acolhimento e integração; 
formação e desenvolvimento; ges-
tão de desempenho; desenvolvi-
mento da liderança; gestão de car-
reira e sucessão; compensação e 
benefícios; e cultura. 
 
O que temos definido como 

boas práticas para os nossos 

Top Employers e que 

tendências verificamos?  

A consolidação de uma marca de 
empregador forte é fundamental 
para os processos de aquisição de 
talento. Neste contexto, as redes 
sociais têm ganho um papel de des-
taque, tornando-se na principal 
ferramenta para o recrutamento, 
pela capacidade que oferece de che-
gar aos potenciais candidatos, bem 
como por ser uma forma de trans-
mitir uma imagem positiva da em-
presa através de histórias. [ver grá-
fico da página 4] 

A implementação de tecnologia 
tem dotado as organizações de 

uma maior capacidade de análise e 
de suporte à decisão em diferentes 
áreas estratégicas de RH. Verifica-
mos que essa é também uma ten-
dência das empresas certificadas, 
que têm trabalhado intensamente 
em implementar melhorias tecno-
lógicas para otimizar os seus pro-
cessos e potenciar uma melhor ex-
periencia do empregado desde o 
momento que entra na organiza-
ção. Uma das áreas que tem sido 
alvo de maior criatividade tem 
sido a tecnologia associada aos 
processos de onboarding, através 
de plataformas virtuais de integra-
ção. Algumas desta plataforma es-
tão planeadas para que o colabora-
dor recém-contratado possa ace-
der ainda antes do seu primeiro dia 
de trabalho. As redes sociais inter-
nas também têm ganho destaque, 
onde se publicam vídeos corpora-
tivos , ou material de e-learning, 
ou até com a criação de grupos de 
interesses comuns. [ver gráfico da 
página 4] 

A criação de ambientes mais di-
nâmicos e adaptáveis, tem requeri-
do novas formas de aprendizagem. 
Os profissionais precisam de ad-
quirir novos conhecimentos e ha-
bilidades cada vez com maior rapi-
dez, razão que tem consolidado a 
necessidade de desenvolver novas 
formas de adquiri conhecimento 
fora da sala de formação. Os em-
pregados ganham uma maior au-
tonomia e gestão do tempo e es-
forço no processo de formação, e a 
tecnologia permite que acedam à 
formação a partir de qualquer mo-
mento e lugar.  Também a rotati-
vidade de posto de trabalho tem 
sido uma metodologia de aprendi-
zagem, bem como a criação de 
grupos de aprendizagem entre co-
legas ou mentoring, tornando-se 
ferramentas de grande efetividade. 
[ver gráfico nesta mesma página] 

As empresas Top Employers 
têm apostado em novas formas de 
avaliar o desempenho. É cada vez 
mais frequente o diálogo continuo 
entre o manager e o empregado 
centrado-se não só no feedback 
acerca do desempenho mas tam-

>>
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bém num momento de análise de 
desenvolvimento de competências 
e de carreira. Este processo gana 
contornos de maior flexibilidade e 
informalidade, que visa uma maior 
proatividade dos empregados.  

Neste contexto as habilidades 
pessoais dos lideres são essências, 
numa relação cada vez mais próxi-
ma do Lider-coach, onde a diversi-
dade inerente às equipa traz novos 
desafios e de maior complexidade. 
Os managers devem assumir um 
papel de agentes efetivos da mu-
dança organizacional e desenvol-
ver competências de coaching para 
dar suporte de desenvolvimento às 
suas equipas. Neste contexto, um 
número crescente de empresas 
Top Employers está a redefinir o 
seu modelo de competências para 
a liderança, e a apostar em forma-
ção especifica nesta área. Além dis-
so, tem-se colocado maior enfase 
na avaliação e níveis de satisfação 
dos próprios empregados com a li-
derança. 

As Empresas cuidam dos seus 
empregados. As iniciativas para 
fomentar o bem estar e a saúde dos 
seus empregados tem-se consoli-

dado destacadamente. Para além 
de estarem integradas nas práticas 
de compensação e benefícios, au-
menta também o conjunto de pro-
gramas relacionados com o incen-
tivo à prática de exercício físico, 
alimentação saudável, e muito es-
pecialmente, o apoio em progra-
mas relacionados com o equilíbrio 
emocional dos empregados. [ver 
gráfico da página 6] 

As empresas Top Employers 
têm mudado também o paradig-
ma de desenvolvimento dos em-
pregados, e têm trabalhado em 
definir progressões profissionais 
mais diversas, como as horizon-
tais ( 85% de estas empresas já o 
fazem), laterais (78%) ou até as 
não pré-definidas como tendên-
cia emergente (11%) junto às tra-
dicionais verticais (89%). Para tal, 
tem-se assistido a ao crescimento 
da rotatividade do posto de traba-
lho, atribuições de projetos espe-
cíficos, ou a mobilidade interna-
cional. 

A diversidade é reconhecida 
como a chave para o negócio. As 
iniciativas para potenciar a diver-
sidade e obter o melhor de cada 

empregado tem assumido clara-
mente um imperativo estratégico 
das empresas Top Employers em 
todo o mundo. As empresas abor-
dam este tema sobre todas as suas 
vertentes. Trata-se de fomentar e 
garantir a diversidade de género, 
através de programas específicos, a 
criação de programas de contrata-
ção de jovens, pessoas com incapa-
cidades, pessoas em risco de exclu-
são, integração muitas vezes 
acompanhada pela criação de redes 
com organismos específicos que 
auxiliem o planeamento de uma 
integração saudável.   

O engagement como priorida-
de. Aumentar os níveis de enga-
gement dos empregados tem po-
sicionou-se como a terceira prin-
cipal prioridade da estratégia de 
talento das empresas Top Em-
ployers. Torna-se uma prática es-
sencial escutar a voz dos empre-
gados, como forma obter as suas 
opiniões acerca da organização, 
bem como da sua perceção e ex-
periência vivida em contexto 
profissional.  Para tal as organiza-
ções Top Employers não só reali-
zam os tradicionais questionários 

aplicados anualmente (71% dos 
TE) mas também, é crescente o 
recurso às pulse surveys (54%).  
As Pulse Surveys ao serem mais 
curtas e frequentes permitem 
uma maior rapidez na resposta e 
a obtenção de dados que permite 
tomar medidas mais imediatas e 
efetivas. Com esta medida têm-se 
assistido a melhorias significati-
vas nos índices de engagement 
por parte dos colaboradores no 
ultimo ano. 

Prepararse para um futuro in-
cierto. O contexto a que as organi-
zações estão sujeitas de enorme 
competitividade e volatilidade, os 
empregados têm requerido por 
parte das organizações uma maior 
transparência sobre o impacto que 
pode surgir da mudança organiza-
cional, e em que medida os pode 
afetar. Esta transparência tem fo-
mentado a abertura e motivação 
em adquirir novas competências 
que necessitarão no futuro. Este 
tópico tem ganho relevo na plani-
ficação de RH, em especial a neces-
sidade de identificar as necessida-
des de talento e competências cri-
ticas a medio e longo prazo.

ALGUMAS  
DAS PRINCIPAIS 
TENDÊNCIAS 

 
 
✔ O foco na experiência do 
empregado é um dos principais 
objetivos da estratégia de 
talento.   

✔ Avaliar e fortalecer o 
comprometimento dos 
empregados é um objetivo 
prioritário. 

✔ As empresas são cada vez 
mais transparentes com os 
empregados no que respeita a 
informações sobre como a 
mudança estratégica pode 
afetá-los de futuro. 

✔ A diversidade, nas suas 
diferentes dimensões, é 
considerada um imperativo 
organizacional. 

✔ Fazer corresponder a 
realidade interna da 
organização com a marca 
empregadora e a proposta de 
valor ao empregado, como 
forma de potenciar a 
reputação e de maior 
capacidade de atração e 
retenção. 

✔ Aumento da implementação 
de tecnologia especifica para 
processos de Acolhimento e 
Integração, bem como maior 
transparência e 
contextualização sobre os 
diferentes estágios do 
processo. 

✔ Integração do smartphone 
como ferramenta  de 
aprendizagem social e 
formação. 

✔ Consolidam-se novos 
formatos de aprendizagem, 
como a rotação de postos de 
trabalho e o “gamification”. 

✔ A frequência na 
comunicação e o diálogo entre 
supervisor e empregado é cada 
vez mais importante, 
proporcionando o 
conhecimento de expetativas e 
necessidades, potenciando o 
desenvolvimento de carreira 
numa perspetiva de líder-
-coach. 

✔ O bem-estar ganha 
relevância nas prioridades 
organizacionais com um 
incremento de benefícios para 
os empregados relacionados 
com a nutrição saudável, 
fomento da prática desportiva 
e de equilíbrio emocional. 

✔ Aumento das medidas de 
flexibilidade, nomeadamente o 
horário e o teletrabalho, 78% 
das organizações Top 
Employers têm horário laboral 
flexível. 



“Os melhores resultados 
só são alcançados se se tiver 
uma excelente equipa” 
O compromisso contínuo da Japan Tobacco International (JTI), dona de Camel e Winston, com o mercado português 
está a impulsionar a sua sólida performance: a companhia de tabaco que mais cresce em Portugal. Com crescimentos 
de quota de mercado em todas as categorias de produtos de tabaco em que está presente, e um plano sólido a longo prazo 
para o mercado português, a JTI Portugal foi certificada como TOP EMPLOYER pelo 3º ano consecutivo.  

A JTI Portugal tem tido um crescimento contínuo 
no mercado, sendo a companhia de tabaco 
que mais cresce em 2019. Quais as principais 
alavancas para este desempenho?  
Desde a sua fundação em 1999, a companhia não parou 
de crescer. Em Portugal, partimos de 2% para alcançar-
mos 17% de quota de mercado atualmente. Estes resul-
tados são extraordinários, considerando que operamos 
numa indústria muito competitiva. 
O ano de 2019 foi um marco para a JTI: crescemos quota 
de mercado nas categorias de Cigarros, Tabaco de Cor-
te Fino e Cigarrilhas e, com o objetivo de responder a 
necessidades dos consumidores adultos, entrámos numa 
nova categoria de produto com o lançamento do nosso 
cigarro eletrónico de sistema fechado Logic Compact em 
novembro.
A nossa estratégia comercial aliada com a nossa forma 
de fazer negócio são com certeza chaves para este cres-
cimento. Inovação, transparência, respeito, ética de negó-
cio e responsabilidade, juntamente com uma atitude ga-
nhadora e uma aposta clara na nossa equipa local, estão 
a gerar resultados quantitativos bem como qualitativos.  

A JTI é uma companhia global com um forte 
compromisso com Portugal. Este compromisso 
é baseado em quê?
Estamos no mercado há mais de 20 anos, com um inves-
timento contínuo nas nossas pessoas e parceiros de ne-
gócio. A nossa equipa é essencialmente composta por ta-
lento local e quase duplicou nos últimos 4 anos. O nosso 
foco comercial foi também aumentando ao longo deste 
período fazendo com que nos tornássemos num parceiro 
comercial preferencial no negócio do tabaco. Além disso, 
temos também um acordo com a FTM (Fabrica de Tabaco 
Micaelense) para a produção de Camel e Winston. Tudo 
isto contribui para uma sólida trajetória da empresa, credi-
bilidade no mercado e disponibilidade das nossas marcas 
para os consumidores adultos a nível nacional. 

A JTI obteve a certificação de TOP EMPLOYER 2020, 
como uma das melhores empresas para trabalhar 
em Portugal e no mundo. 
O que faz da JTI um empregador líder? 
É verdade, somos TOP EMPLOYER em Portugal, na Euro-
pa e a nível Global!
A nossa cultura corporativa parte do pressuposto que o 
sucesso da companhia depende das pessoas. Considera-
mos os nossos empregados como investidores e por isso 
procuramos atrair talento e desenvolvê-lo. As melhores 
estratégias só são possíveis se se tiver uma excelente 
equipa para as desenvolver e implementar.  
O segredo é a confiança nas pessoas e a orientação para 
objetivos. Somos uma organização que valoriza a iniciati-
va, sabendo que cada colaborador tem muito para contri-
buir com o seu know-how e experiência. Isto está ligado 
diretamente à filosofia “Kaizen” ou “melhoria contínua”, 
que é parte do nosso ADN Japonês, mas que é também a 
nossa resposta a um ambiente operacional cada vez mais 
desafiante e em mudança. 
Para promover um ambiente de trabalho excecional, te-

mos um sistema de compensação atrativo, oportunidades 
de mobilidade interna (vertical e entre departamentos) e 
internacional, planos de formação à medida, medidas ino-
vadoras de equilíbrio vida-trabalho e horários de trabalho 
flexíveis. 
Como resultado deste investimento em capital humano, 
fomos durante 3 anos, certificados e reconhecidos como 
um “TOP EMPLOYER”. Isto é algo de que estamos extre-
mamente orgulhosos. 

Que tipo de talento procuram?
No mundo em mudança no qual vivemos e com os cons-
tantes desafios com que nos deparamos no nosso setor, 
procuramos gente que queira enfrentar desafios. Apre-
ciamos profissionais que adotam a mudança, gostam de 
inovar e põem a responsabilidade e qualidade em primei-
ro lugar. Conhecimento técnico é importante, mas pode 
ser rapidamente adquirido, a atitude é chave para alcan-
çar o sucesso, tanto a nível pessoal como profissional. 

Qual o futuro roteiro da JTI em Portugal?
Temos um objetivo claro: continuar a crescer, mas não a 
todo o custo. Os resultados operacionais têm que estar 
acompanhados de uma forma de conduzir o negócio ba-
seada na ética, respeito, profissionalismo, cumprimento 
rigoroso da legislação e excelência. Em resumo, acres-
centar valor de uma forma duradoura aos nossos colabo-
radores, clientes e consumidores adultos. 

PUB

Yannick Girault
Country Manager JTI Portugal
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OS MELHORES EMPREGADORES 
CERTIFICADOS PELO TOP 
EMPLOYERS EM PORTUGAL
Em Portugal 14 empresas fazem parte da exclusiva lista de organizações certificadas em 2020 pelo Top Employers Institute 
em Portugal. A publicação oficial desta lista acontece simultaneamente nos 119 países onde a Top Employers realiza as 
suas certificações. Com mais de 1600 empresas certificadas encontram-se organizações nacionais e multinacionais de 
diversos setores. O número de organizações certificadas em todo o mundo aumentou 8% em relação ao ano anterior. 
As organizações Top Employers colocam o empregado no centro da organização, tendo comprovado à Top Employers, 
num exigente processo de análise e avaliação, que têm implementadas condições excecionais para os seus colaboradores.  
 
Quais são estas empresas Top Employers em Portugal e em que setores atuam?

Angelini é grupo 
internacional líder em 
saúde e bem-estar 
dedicado a apoiar 
pacientes, médicos e 
cuidadores na luta contra 
a doença, focada na área 
de dor e inflamação e 
saúde mental. Com 130 
empregados cerca de 3.000 a nível global, opera 
em 15 países. Tem extensos e reconhecidos 
programas de R&D. Com instalações de 
produção de nível mundial e atividades de 
marketing internacional de compostos-chave e 
medicamentos líderes em muitos setores. 

Certificado como Top Employers  
Portugal e  Europa

A AstraZeneca é uma 
companhia bio 
farmacêutica global 
orientada para a inovação, 
focada na investigação, no 
desenvolvimento e na 
comercialização de 
medicamentos para o 
tratamento de patologias 
em três áreas-terapêuticas principais – Oncologia, 
Cardiovascular, Renal & Doenças Metabólicas e 
Respiratória. Opera em mais de 100 países. Em 
Portugal conta com cerca de 200 colaboradores 
que todos os dias dão o seu contributo para o 
avanço e melhoria dos cuidados de saúde. 

Certificado como Top Employers  
Portugal e  Europa

Cetelem é a marca do 
banco BNP Paribas 
Personal Finance 
subsidiária 100% do Grupo 
BNP Paribas. 
Líderes europeus no 
crédito ao consumo.  
Em Portugal conta com 
740 colaboradores e cerca 
de 20 000 a nível global, opera em 30 países 
com 1,37 milhões  
de clientes. Oferece uma gama  
completa de produtos de crédito pessoal.  
É também um ator líder no campo  
do crédito responsável  
e na literacia financeira. 

Certificado como Top Employers Portugal

Conceição Martins Matilde Coruche Catarina Loureiro 
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A DHL é líder global no 
setor de logística. 
Apresenta um portfólio 
incomparável de 
serviços de logística, 
desde entrega de 
encomendas nacionais e 
internacionais, 
transporte expresso 
internacional, rodoviário, aéreo e marítimo, 
para os mais diversos sectores. Com cerca de 
380.000 funcionários em mais de 220 países, a 
DHL conecta globalmente pessoas e empresas 
de forma segura e confiável.  

 
Certificado como Top Employers  
Portugal;  Europa; Global

A DXC Technology ajuda 
os clientes a tirar 
partido do poder da 
inovação para prosperar 
na mudança. Há mais de 
60 anos, guia com 
sucesso as maiores 
empresas e agências 
governamentais, com 
independência tecnológica. É Empresa líder 
mundial em serviços de TI “end-to-end”, 
Temos 170 mil colaboradores em mais de 70 
países, servindo cerca de 6.000 clientes. 

 
 
 
Certificado como Top Employers Portugal

Matilde Coruche
HR Director

As pessoas são 
o nosso maior ativo
Na AstraZeneca Portugal consideramos que as Pessoas são o nosso maior ativo e que o seu bem-
estar é crucial para o sucesso do negócio. Neste sentido, a companhia empenha-se diariamente 
em oferecer um bom ambiente de trabalho, disponibilizar benefícios altamente competitivos e 
permitir o desenvolvimento profissional dos seus recursos humanos. Acreditamos que só num local 
onde nos sintamos felizes, reconhecidos, valorizados e onde seja defendido o work-life-balance é 
que seremos altamente produtivos. 

No que ao ambiente de trabalho diz respeito, a AstraZeneca tem desenvolvido uma cultura 
de speak-up, em que cada colaborador tem abertura para partilhar as suas ideias e opiniões, 
estando a direção muito recetiva a este tipo de inputs. Consideramos, também, que a 
transparência e o feedback são pontos essenciais para esta cultura que estamos a construir, pelo 
que em vários momentos recolhemos feedback e implementamos ações que vão ao encontro do 
que é desejado pelos colaboradores. E, porque estamos plenamente conscientes de que a vida 
pessoal e familiar é uma prioridade para cada um, damos flexibilidade horária, permitimos que os 
colaboradores do escritório trabalhem a partir de casa e concedemos até três dias por mês para 
resolução de temas pessoais.

Relativamente aos benefícios, anualmente há uma revisão dos mesmos, de modo a que 
correspondam efetivamente às necessidades dos colaboradores e sejam cada vez mais 
competitivos. Seguros de saúde, assistência ao domicílio, plano de pensões atrativo e suporte 
dos custos com a internet em casa, são apenas alguns dos benefícios incluídos no nosso 
pacote. Paralelamente, temos vários protocolos com bancos, seguradoras, operadoras de 
telecomunicações, hotéis e ginásios que permitem ao colaborador aceder a serviços em 
condições mais vantajosas.

Mas não basta ter um bom ambiente e um bom pacote de benefícios. Numa companhia em que 
26% são millenials, que ambicionam novos desafios e um desenvolvimento acelerado, somos 
ainda mais estimulados a inovar. Saber que percursos ambicionam fazer é fundamental. Como 
tal, os nossos líderes têm uma grande preocupação em apoiar o desenvolvimento das suas 
equipas. E quando falo em desenvolvimento, tanto pode ser munir o colaborador das ferramentas 
necessárias para o exercício de uma nova função, através de formação especializada, ou, se 
for esse o caso, desafiar o colaborador a assumir novas responsabilidades. Em grande parte 
das situações quando temos uma vaga em aberto e sempre que possível é dada oportunidade 
aos colaboradores. Por outro lado, permitimos aos colaboradores o desempenho de funções 
temporárias em linha com as suas aspirações. E esta possibilidade tanto pode acontecer na 
AstraZeneca Portugal como nos outros países em que a companhia está presente, visto que 
existe um programa para fomentar o intercâmbio e a partilha de experiências. Paralelamente, 
e no que à formação diz respeito, temos uma parceria com a NOVA Business School com 
programas de liderança e coaching, para os nossos líderes, mas também com um programa 
destinado aos colaboradores mais novos e cujo objetivo é capacitá-los a adquirir uma linguagem 
interna comum, transversal e relevante para o desenvolvimento de competências do fórum 
emocional e cognitivo, tendo por base a sua aplicação ao negócio. 

Este reconhecimento Top Employer, no primeiro ano em que nos candidatamos, é não só um 
orgulho imenso para todos, como significa o compromisso de continuar a fazer cada vez melhor. 
Tornar a AstraZeneca um local cada vez melhor para trabalhar é uma das nossas prioridades. 

com o apoio

António Gil 

Susana Garcia 
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Japan Tobacco 
International (JTI) faz 
parte da Japan Tobacco 
(JT). Com mais de 45.000 
colaboradores que 
representam mais de 110 
nacionalidades, somos 
uma empresa 
verdadeiramente global 
com forte compromisso nos países em que 
operamos e marcas de renome mundial. 
Estamos em mais de 130 países, com 400 
escritórios, 27 fábricas, 5 centros de I+D e 5 
centros de processamento de tabaco. 
Valorizamos empreendedorismo e inovação. 
Estás interessado/a? Join the Idea.   

Certificado como Top Employers  
Portugal;  Europa; Global

Com uma equipa de 140 
funcionários, a Kuehne + 
Nagel é uma das 
empresas líderes do setor 
de logística do país. A 
forte posição no mercado 
dos transportes 
marítimo, aéreo e 
terrestre, é suportada 
pela ampla rede global de logística, sistemas de 
TI inovadores, sólidos conhecimento e pela 
cultura de excelência no atendimento ao cliente. 
Os colaboradores contam com um ambiente de 
trabalho inovador, desafiador, digital e 
colaborativo. 

 
Certificado como Top Employers  
Portugal e  Europa

Os produtos PepsiCo são 
apreciados pelos 
consumidores mais de 
mil milhões de vezes por 
dias em mais de 200 
países e territórios de 
todo o mundo. O 
portfolio de produtos 
inclui uma ampla gama 
de agradáveis alimentos e bebidas incluindo 22 
marcas. 
No propósito da PepsiCo está a nossa visão de 
ser o Líder Global em vendas de Alimentos e 
Bebidas assente na filosofia “Resultados com 
Responsabilidade”. 

 
Certificado como Top Employers  
Portugal e  Europa

A Saint-Gobain é uma das 
100 maiores indústrias, 
das 100 empresas mais 
inovadoras do mundo e 
referência global em 
Sustentabilidade. Com 
mais de 350 anos de 
história, a Saint-Gobain 
inova para oferecer 
soluções que nos permitem enfrentar os 
desafios essenciais atuais: crescimento, 
eficiência energética e proteção ambiental, 
desenvolvendo produtos e soluções inovadores 
e materiais de alto desempenho que aumentam 
nosso conforto e contribuem para melhorar o 
nosso Habitat e vida diária. 

Certificado como Top Employers  
Portugal;  Europa; Global

A SAP é o maior 
fornecedor mundial de 
software e soluções de 
software corporativo, que 
permitem que empresas 
de todos os tamanhos, 
em mais de 26 setores, 
se tornem negócios. Em 
termos de capitalização 
de mercado, a SAP é o maior fabricante 
independente de software da Europa e o 
terceiro maior do mundo. 
Com 450 colaboradores em Portugal, conta com 
presença em 180 países. 

 
 
Certificado como Top Employers  
Portugal;  Europa; Global

A Scania é um dos 
principais fabricantes 
mundiais de camiões e 
autocarros para 
aplicações de transporte 
pesado e de motores 
industriais e marítimos. 
Empregando cerca de 
42.000 pessoas, a 
empresa opera em cerca de 100 países. Scania 
Portugal como distribuidor da marca sueca em 
Portugal comercializa todos os produtos do 
grupo, bem como vários serviços associados. 
Conta com 163 colaboradores em Portugal e 
está presente em 100 países. 

 
Certificado como Top Employers Portugal

A Takeda é uma bio 
farmacêutica líder global. 
Sediada no Japão 
baseada a sua atividade 
em R&D comprometida 
em proporcionar melhor 
saúde aos pacientes. 
Através de medicamentos 
altamente inovadores. em 
quatro áreas terapêuticas: Oncologia, 
Gastroenterologia (GI), Neurociência e Doenças 
Raras. A Takeda está presente em 80 países. 

 
 
 
Certificado como Top Employers  
Portugal;  Europa; Global

A Whitestar Asset 
Solutions é a empresa 
líder em Portugal na 
gestão e recuperação de 
carteiras de crédito e 
imobiliário. Fundada em 
2007 e integrada em 2015 
no Grupo Arrow Global, 
oferece um serviço 
integrado e completo de gestão de ativos para 
investidores e originadores, incluindo 
consultoria, gestão imobiliária, titularização e 
estruturação e business analytics. 

 
 
 
Certificado como Top Employers Portugal

Yannick Girault Rui Moreira 

Luisa Madeira Ana Gravato Patricia Cristovão

Ana Bela Sintra Carla Benedito Manuel Guerreiro

A EDP Renováveis é líder 
mundial no sector das 
energias renováveis e é 
o quarto produtor 
mundial de energia 
eólica. Com uma sólida 
carteira de projetos em 
desenvolvimento, ativos 
de qualidade máxima e 
uma capacidade de exploração líder no 
mercado, a EDPR registou um crescimento 
pujante nos últimos anos e está hoje presente 
em 14 mercados internacionais. 

 
 
 
Certificado como Top Employers  
Portugal e  Europa

António Lobo Gonçalves  



Desde que, em 1665, o ministro da LOUIS XIV, Jean-Bap-
tiste Colbert, fundou “La Compagnie des Glaces” para o 
fabrico do vidro do Palácio de Versalhes, a Saint-Gobain 
tem estado em crescimento e transformação contínuos, 
sendo hoje um dos maiores grupos industriais em todo 
o mundo, com um volume de negócios superior a 42 mil 
milhões de euros. 

Com mais de 180.000 colaboradores em 68 países, a 
Saint-Gobain projeta, fabrica e distribui materiais e so-
luções que são fundamentais para o bem-estar e futuro 
de todos nós. Os produtos Saint-Gobain podem ser en-
contrados em qualquer um dos nossos locais diários de 
coexistência, edifícios, transportes, infraestruturas, que 
proporcionam conforto, poupança de energia, desempe-
nho e segurança de uma forma sustentável, eficiente e 
lutando contra as alterações climáticas.

A Saint-Gobain está presente em Portugal desde 1962, 
quando adquiriu parte das ações da Companhia Vidrei-
ra Nacional (Covina). Desde então, o grupo Saint-Gobain 
tem investido ativamente no mercado português, tanto 
em materiais de construção como no setor automóvel, 
chegando a 12 empresas distribuídas por todo o país e 
representadas por marcas líderes nos seus respetivos 
segmentos de mercado como Glassdrive, Sekurit, Weber, 
Norton, Placo ou Isover.
Atualmente, o grupo de Saint-Gobain está num processo 
de aceleração do crescimento com base em quatro pila-
res fundamentais do sucesso:

Compromisso com as nossas Equipas
O compromisso da Saint-Gobain em investir no desen-
volvimento dos seus colaboradores e atrair talento atra-
vés da implementação de excelentes políticas de recur-
sos humanos fez com que a Saint-Gobain Portugal fosse 
novamente certificada como TOP EMPLOYER, honra que 
apenas 14 empresas têm no país, e garante a excelência 
das nossas políticas de recursos humanos e a importân-
cia que os nossos colaboradores têm para nós.

Foco nos nossos Clientes
Com o lançamento da iniciativa “Transform & Grow” a 
Saint-Gobain Portugal está a reorganizar os seus negó-
cios para se concentrar mais nos seus clientes. Como 

exemplo, os negócios de materiais de construção Weber, 
Placo e Isover reorganizaram as suas equipas comerciais 
e de marketing para criar uma nova proposta de valor 
conjunta para os seus clientes, o que facilita a interação 
com eles e aumenta o valor pelas sinergias estabelecidas 
entre os seus diferentes negócios.

Investimento em I+D como motor de liderança.
A Saint-Gobain Portugal tem apostado fortemente na ino-
vação como pilar fundamental da sua liderança no merca-
do português. Como exemplo, o laboratório em Aveiro da 
Saint-Gobain Weber Portugal é o centro de competências 
global para argamassas industriais de colagem de cerâ-
mica, o que faz com que sejam os nossos engenheiros 
portugueses a liderar os projetos mais avançados nesta 
área e, consequentemente, nos permite ter e lançar siste-
maticamente produtos inovadores no mercado português.

Responsabilidade pelo futuro do nosso Planeta
Em setembro de 2019, a Saint-Gobain anunciou o seu 
compromisso de alcançar zero emissões líquidas até 

2050, um objetivo alinhado com a tarefa de limitar o 
aquecimento global a 1,5ºC. Este compromisso requer 
um ambicioso plano de ação que influencie a forma como 
fazemos negócios, as matérias-primas que utilizamos, 
nos nossos processos produtivos, na forma como reuti-
lizamos materiais para minimizar o desperdício. Ou seja, 
de uma forma geral, todas e cada uma das nossas ações 
visam contribuir positivamente para o futuro do nosso 
planeta.

Por tudo isso, cada um dos colaboradores da Saint-Go-
bain em Portugal, sentimo-nos orgulhosos de poder con-
tribuir de forma responsável e sustentável para o desen-
volvimento do país, fornecendo soluções e produtos da 
Saint-Gobain, que melhorem as condições de vida dos 
nossos clientes, respeitando o nosso ambiente.

Saint-Gobain, uma empresa em contínua 
transformação e crescimento responsável.

Jose Martos
Diretor Geral 

Saint-Gobain Weber, 
Placo, Isover Portugal

com o apoio
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David Plink, CEO de Top Employers Institute, explica em entrevista o “privilegio” que sente em liderar  
uma empresa cujo propósito não podia ser mais inspirador, contribuir para construir um melhor mundo  
do trabalho, e contar com mais de 1600 organizações certificadas este ano, em 119 países. 

Em que medida o Top 

Employers Institute 

corresponde a esse propósito 

maior? 

 O propósito estratégico do Top 
Employers Institute, é sem duvida 
um propósito muito inspirador. 
Trabalhamos para conseguir um 
melhor mundo do trabalho. Pro-
curamos acelerar o  impacto da es-
tratégia de gestão de pessoas para 
enriquecer o mundo do trabalho. 

O impacto positivo da certificação 
da Top Employers estende-se por-
que não só porque impacta direta-
mente o próprio empregado mas 
também as suas famílias e o meio 
social.  
No programa atual de Certificação 
Top Employers 2020, certificámos 
mais de 1600 empresas em 119 
países, o que representa um im-
pacto positivo em aproximada-
mente 7 milhões de trabalhadores 

em todo o mundo. Mas não esta-
mos satisfeitos, queremos e temos 
como objetivo ampliar esse impac-
to a 10 milhões de pessoas já em 
2021. Juntos, isto é, toda a comu-
nidade Top Employers está com-
prometida com este propósito, o 
que me deixa extremamente feliz.  
 
David, e como se concretiza 

esse propósito?   

Conseguimos contribuir para uma 

“Eu sempre sonhei em trabalhar para uma empresa que tivesse um 
propósito maior, uma empresa que fizesse a diferença, que 
contribuísse significativamente para um mundo melhor.  
Por isso estou aqui, e não podia sentir-me mais realizado!”

“NO TOP EMPLOYERS INSTITUTE 
TRABALHAMOS PARA CONSEGUIR  
UM MELHOR MUNDO DO TRABALHO”

otimização do Employer Branding 
das empresas certificadas, o que é 
uma excelente vantagem, os Ben-
chmark Reports que facultamos 
possibilitam, de forma muito clara, 
identificar quais as áreas em que as 
organizações são lideres e onde 
podem desenvolver projetos de 
melhoria. Isto permite uma capa-
cidade de desenvolvimento da es-
tratégia de gestão de pessoas muito 
sustentada tanto a nível qualitati-
vo como quantitativo, permitindo 
alinhar a estratégia de RH com as 
práticas. 
Para que uma organização seja re-
conhecida como Top Employer, 
deve demonstrar que a sua estraté-
gia de gestão de pessoas enriquece 
o mundo do trabalho dos seus em-
pregados. As organizações Top 
Employers e as organizações que 
procuram a certificação do Top 
Employers Institute não fazem 
distinção entre os diferentes países 
onde operam, de este a oeste, de 
primeiro, segundo ou terceiro 
mundo… porque a globalização se 
refletiu em que querem oferecer as 
mesmas condições e oportunida-
des aos seus empregados indepen-
dentemente do lugar do mundo 
onde se encontram.  
Os participantes certificados são 
um exemplo de comprometimen-
to e da sua extraordinária dedica-
ção à excelência da gestão de RH. 
Por isso são distinguidos como 
empregadores de referência. 
 
A partir da Top Employers 

Institute obtém-se uma 

panorâmica privilegiada  

das tendências da gestão  

de RH. O que destacarías? 

Sim, efetivamente, sentimo-nos 
privilegiados de que todas estas 
grandes organizações nos abram as 
suas portas, e partilhem connosco 
em detalhe as medidas que imple-
mentam aos seus trabalhadores. 
Quando observamos o que estão a 
implementar as organizações Top 
Employers de todo o mundo, po-
demos ver como se desenham cla-
ramente várias tendências de mu-
dança. Destaco uma tendência que 

já está consolidada na Top Em-
ployers, a transparência, funda-
mentalmente no que se refere a 
oportunidades e processos de car-
reira profissional. 
E, claramente que as organizações 
se estão a tornar cada vez mais 
ágeis, as organizações impulsio-
nam cada vez mais a tecnologia e 
ao mesmo tempo são impulsiona-
das por ela, e este circulo impacta 
tanto a forma de trabalho das equi-
pas de RH como a gestão de RH 
nas organizações.  
 
Para finalizar, falemos sobre  

a equipa da Top Employers 

Institute 

Na Top Employes trabalhamos 
mais de 100 pessoas de 20 naciona-
lidades, distribuídos pela nossa 
sede central, que está em Amster-
dão, e nos nossos 10 escritórios es-
palhados pelo mundo. Trabalha-
mos com organizações de 119 paí-
ses, e este carácter internacional 
reflete-se na nossa empresa e nas 
nossas equipas onde temos uma 
grande variedade de idiomas e na-
cionalidades. Aliás a nossa equipa 
de direção está formada por uma 
interessante mistura de nacionali-
dades. 
Desde 1991, ano em que foi fun-
dada a Top Employers, que cres-
cemos continuamente e é muito 
gratificante ver como a nossa vi-
são se torna realidade. Como 
CEO, sou responsável por fazer 
crescer o Top Employer Institute, 
bem como a relevância e o reco-
nhecimento da certificação. Para 
o conseguir, no meu dia a dia, é 
essencial criar as condições para 
assegurar que toda a empresa está 
alinhada e as pessoas que traba-
lham na empresa estão compro-
metidas e ao mesmo tempo man-
têm a independência para alcan-
çar os seus próprios objetivos. As 
pessoas da Top Employers têm 
uma característica em comum, é 
que estão altamente comprometi-
das em construir um melhor 
mundo do trabalho, e que cada 
organização seja um lugar único 
para trabalhar.
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OS MANAGERS E O TABULEIRO DE XADREZ 

Os estudos de Marcus Buckinghami, iniciados 
na Gallup Organization com 80.000 managers, 
centraram-se nos últimos anos em managers 
cujos colaboradores assumiam ter sido “o 
melhor chefe que já tive”. Identificou-se que, de 
fato, existe uma qualidade que os diferencia, os 
managers “médios” jogam damas, enquanto os 
extraordinários jogam xadrez. Qual a diferença? 
Nas damas, todas as peças são iguais e movem-
-se da mesma maneira; o jogo é planeado e 
coordenado através da criação de caminhos 
semelhantes para cada peça. No xadrez cada 

peça move-se de maneira diferente, e não se 
pode jogar se não souber como se movimenta 
cada peça, ou pior, não pode ganhar se não 
pensar a estratégia cuidadosamente cada vez 
que realiza um movimento, onde e como afeta 
outras peças, tendo em mente qual o objetivo. 
Os melhores managers conhecem e valorizam 
as habilidades únicas de cada colaborador, as 
suas peculiaridades - e até suas excentricidades 
- e trabalham para desenvolver, integrar e 
coordenar os pontos fortes da equipa para 
obter um melhor desempenho e sucesso. Eles 
descobrem o que é único em cada pessoa e 
capitalizam-no, capacitando-os a obter os 
melhores resultados. 
Monique Valcour, professora da EDHEC 
Business School em França, diz que “se lidera 
uma equipa, a coisa mais importante que deve 
fazer diariamente, é ajudar os colaboradores a 
progredir em algo que seja significativo para 
eles, porque a maior motivação para uma 
pessoa no seu trabalho é sentir que progride em 
algo que é significativo para ela.” Para isso, 
primeiro o manager terá que descobrir o que 
move, motiva ou interessa a cada pessoa e, de 
seguida não só conectar essa informação com o 
trabalho, com a missão da organização e os 
objetivos estratégicos, mas fornecer feedback 
periódico que ajude a aprender como crescer 
continuamente. 
Mas como pode isto ser implementado 

efetivamente nas organizações? Vejamos o que 
fazem as empresas certificadas como Top 
Employers para desenvolver essa abordagem: 
77% incentivam os empregados a expressarem 
as suas aspirações de desenvolvimento, e a 
empresa utiliza-as para considerar aspetos de 
promoções, mobilidade, novos projetos etc. 
Aproximadamente 71% usam tecnologia para 
recolher e gerir os interesses dos empregados 
em aspetos de mobilidade e carreira, o que 
também tem permitido que 63% tenham 
criado comunidades de candidatos para 
manter identificados e motivados candidatos 
interessantes para oportunidades que possam 
surgir no futuro. 
Para garantir que o empregado e seu manager 
mantêm o feedback para o desenvolvimento de 
competências e carreira, em 82% das empresas 
Top Employers, cada empregado possui um 
plano de desenvolvimento pessoal que é 
discutido nas reuniões de desempenho. Alguns 
Top Employers (67%) fornecem “Guias de 
Desenvolvimento” para ajudar os managers e os 
seus colaboradores a selecionar as atividades 
apropriadas para o desenvolvimento, não apenas 
com sugestões sobre a oferta formativa, mas 
com atividades, projetos, planos de ação, etc. 
O coaching tem se destacado como um dos 
métodos mais utilizados - em 90% dos Top 
Employers -, bem como o mentoring, em que 
85% das empresas certificadas contam com 

resultados bastante positivos. Os mentores 
geralmente são senior managers, que 
fomentam um relacionamento de longo prazo 
entre o mentor e o mentee. 
A prática do mentoring em grupo também tem 
aumentado, isto é, um mentor com vários 
mentees que trabalham em conjunto no mesmo 
programa de mentoring. Já 33% dos Top 
Employers utilizam esta tipologia, pelo valor 
agregado que oferece, não apenas em economias 
de escala, mas porque permite que os mentees se 
ajudem mutuamente, aprendendo e 
desenvolvendo habilidades e conhecimentos, 
bem como porque promove a criação de laços 
entre eles. Para que os programas de mentoring 
funcionem em todo o seu potencial, 42% dos 
Top Employers dão suporte contínuo aos 
mentores, com sessões onde partilham 
experiências e melhores práticas, além de 
ferramentas e ideias para melhoria. Outros 
recursos adicionais de desenvolvimento têm sido 
a alocação em projetos especiais (93%), 
entendida como uma forma de enriquecimento 
profissional e de desenvolvimento, e a rotação 
de posto de trabalho - nacional ou internacional, 
já praticado por 67% tos Top Employers. 
Os managers que adotam a abordagem 
“xadrez” obtêm melhores resultados porque 
identificam e desenvolvem as diferenças 
individuais para desafiar cada empregado para 
se destacar e crescer à sua maneira. 
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