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 Tempo de desafios
Como habitualmente, a equipa da «hu-
man» preparou para o mês de Dezembro 
um número especial da revista. A edição 
«Premium» vai no seu quarto ano, como a 
própria revista, e reúne as perspectivas de 
profissionais de dezenas de instituições 
que têm vindo a marcar em Portugal uma 
presença bem significativa no âmbito da 
gestão das pessoas.
Benefícios extra-salariais, ‘coaching’, con-
sultoria, formação, ‘outsourcing’, recruta-
mento e selecção, saúde e segurança no 
trabalho (SST), tecnologias de informação 
(TI) e trabalho temporário são as nove áre-
as em que decidimos agrupar os diversos 
artigos (de especialistas de 65 instituições). 
No seu conjunto, formam um documento 
extremamente valioso, pois apontam mui-
tos dos desafios que neste tempo tão sur-
preendente se colocam às organizações, 
sobretudo às do meio empresarial, e em 
concreto no que diz respeito à gestão das 
pessoas. E propõem soluções.
Este ano, mais uma vez, a edição «Pre-
mium» da «human» conta com o apoio da 
Mercer – que nos tem acompanhado desde 
o início neste projecto. Em linha com o tema 
da edição, Diogo Alarcão, ‘partner’ da con-
sultora, refere no artigo de abertura que «há 
hoje muitas empresas preocupadas com a 
gestão de talentos, não obstante o ambien-
te económico adverso em que vivemos», 
assinalando que muitas delas «olham para 
a gestão de talentos como forma de se di-
ferenciarem dos seus concorrentes». Nes-
te contexto, «a gestão de talentos torna-se 
uma tarefa ainda mais complexa», afirma 

Diogo Alarcão, mas «existem soluções». De 
algumas fala precisamente na continuação 
do artigo. Como aliás o fazem depois outros 
especialistas. Daí a valia deste documento, 
como salientei.
O «human» volta ao seu formato habitual já 
na edição de Janeiro. 

EDITORIAL

António Manuel Venda
Diretor

amvenda@justmedia.pt
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Ao contrário do que se possa imaginar, há hoje 
muitas empresas preocupadas com a gestão 
de talentos, não obstante o ambiente econó-
mico adverso em que vivemos. Na realidade, 
embora sejam menos os colaboradores que 
procuram ativamente novas oportunidades 
profissionais, muitas empresas olham para a 
gestão de talentos como forma de se diferen-
ciarem dos seus concorrentes.
Neste contexto, a gestão de talentos torna-se 
uma tarefa ainda mais complexa.
O «talento» não corresponde a um perfil-tipo 
ou único. As motivações dos chamados «talen-
tos» diferem em função da idade, do género 
ou do ambiente socioeconómico em que estão 

inseridos. Acresce que os talentos respondem 
a diferentes incentivos, são capazes de tra-
balhar com grande paixão ou apatia e podem 
contribuir de diferentes formas para o sucesso 
dos negócios.
Em 2012, num inquérito realizado a um grupo 
de ‘chief executive officers’ (CEO), estes res-
ponderam que o segundo maior desafio que 
enfrentam atualmente é a retenção de talentos. 
Adicionalmente, de acordo com um estudo da 
Mercer, o compromisso dos colaboradores nas 
organizações tem vindo a reduzir-se. Neste 
contexto, como gerir então os nossos talentos?
O desafio é difícil, mas existem soluções. Des-
de logo, é necessário enquadrar a gestão de 
talentos na estratégia da organização e não so-
mente na dos recursos humanos. Apontamos 
alguns caminhos possíveis para uma boa ges-
tão de talentos numa organização.
- Desenvolver gestores de talentos – Isto é, 
desenvolver pessoas capazes de identificar 
as competências dos colaboradores e saber 
como promover o seu desenvolvimento, com 
vista a um crescimento seguro, previsível e 

Texto: Diogo Alarcão

ABERTURA

 Gestão de talentos e benefícios

acompanhado na organização. É importante 
que estes gestores de talentos reportem ao ní-
vel mais elevado das suas organizações – CEO 
ou ‘chief operations officer’ (COO). Devem co-
nhecer muito bem a estrutura organizacional e 
reconhecer quais os talentos necessários para 
atingir os objetivos de negócio, através de in-
formação que lhes permita decidir e monitori-
zar as iniciativas com maior e menor potencial 
de sucesso.
- Gerir com base em informação – É importan-
te identificar as funções com maior impacto, 
analisar o desenvolvimento de carreira exigido 
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 Diogo Alarcão é ‘partner’ da Mercer

O desafio de gerir os talentos é difícil, 
mas existem soluções. Desde logo,
é necessário enquadrar esta gestão
na estratégia da organização e não
somente na dos recursos humanos.
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para o desempenho dessas funções e ter um 
planeamento que permita identificar possí-
veis falhas na identificação de talentos. Só 
através da sistematização de informação e de 
factos se pode decidir, corrigir e melhorar.
- Colaborar interna e externamente para redu-
zir as «lacunas de talento» – Por vezes, encon-
trar o talento certo para a função certa requer 
uma procura abrangente. Neste sentido, as 
organizações que têm mecanismos internos 
de identificação de talentos e colaboram com 
entidades externas encontram mais facilmen-
te soluções.

- Conquistar os talentos – Saber o que os co-
laboradores desejam e quais são as suas pre-
ocupações permite fazer investimentos mais 
eficazes no sentido de garantir o seu com-
promisso. Quando isso acontece, o resultado 
normalmente traduz-se no aumento da pro-
dutividade, na criação de ideias inovadoras 
e num genuíno envolvimento no sucesso da 
organização.

***
É neste último ponto que destaco o papel dos 
benefícios. Estes podem ser utilizados para 
personalizar a relação entre a organização e 
os seus colaboradores. O risco mais comum é 
a ausência de uma visão clara sobre o papel 
dos benefícios na gestão de talentos. O facto 
de as organizações muitas vezes se limita-
rem a seguir as tendências de mercado ou as 
práticas dos seus concorrentes de referência, 
não tendo em consideração os aspetos es-
pecíficos da sua organização, conduz a situ-
ações em que são descurados os benefícios 
mais alinhados com as necessidades dos 
seus colaboradores, sendo que é este alinha-
mento que, afinal, os torna mais valorizados 
do ponto de vista pessoal.
As melhores organizações procuram as me-
lhores pessoas e para as atrair e reter é im-
portante que criem uma proposta de valor 
adequada que, não sendo necessariamente a 
mais cara, será a que melhor se ajusta às ne-
cessidades individuais e específicas dos seus 
colaboradores. Os benefícios contribuem de-
cisivamente para essa personalização, sobre-
tudo quando estão interligados com a cultura 
e a estratégia.
Ficam, pois, aqui algumas pistas para uma 
boa gestão de talentos nas organizações e 
para um bom alinhamento da política de be-
nefícios com esse desígnio. 

As melhores organizações procuram
as melhores pessoas e para as atrair
e reter é importante que criem uma 
proposta de valor adequada.

 A Mercer é uma empresa global de servi-
ços de consultoria, ‘outsourcing’ e investi-
mentos. Está presente em Portugal (Lisboa 
e Porto) há quase duas décadas, trabalhan-
do com os seus clientes no desenvolvimen-
to e na implementação de soluções para os 
desafios que se colocam ao nível dos bene-
fícios e do capital humano. Dá igualmente 
apoio no desenho e na gestão de progra-
mas de saúde, reforma e outros benefícios.
http://www.mercer.pt/
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No último ano, o número de trabalhadores que 
passaram a transportar consigo na carteira mais 
um cartão eletrónico não tem parado de crescer. 
Não um tradicional cartão bancário de débito, 
mas um título que confere também ao seu porta-
dor um benefício especialmente valioso e social-
mente relevante.
Refiro-me, claro, ao título-refeição, um benefí-
cio inteligente, cuja origem remonta a mais de 
50 anos atrás, mas a que as modernas soluções 
tecnológicas deram um renovado impulso. Agra-
dece o beneficiário a quem é proporcionado um 
conforto adicional em termos de utilização.
A titularização dos chamados benefícios extra-
-salariais tem sido uma opção do Estado para a 
implementação de políticas sociais promotoras 
do bem-estar e da coesão social, estimuladas 
por quadros fiscais favoráveis. Expressões como 
«cheque refeição», «cheque creche» ou «cheque 
estudante» fazem hoje parte do léxico empresa-
rial e laboral corrente, num sistema em que todos 
ganham.
Ganham as entidades empregadoras porque 
têm na titularização dos benefícios exta-salariais 
uma ótima ferramenta para motivar e reter o ta-
lento humano nas suas organizações, maximi-
zando ao mesmo tempo as vantagens fiscais e 
contributivas.

Ganham os trabalhadores – e por arrasto as suas 
famílias – porque veem o seu poder de compra 
aumentado, passando a dispor de orçamentos 
dedicados em áreas de prioridade inquestioná-
vel, sem aumento de IRS.
Ganha o Estado porque através de uma discrimi-
nação fiscal positiva cumpre com objetivos de 
redução da economia informal, dinamização da 
atividade económica e maior eficácia das suas 
políticas sociais.
Se as vantagens são evidentes para todos, havia 
contudo um detalhe, aparentemente de menor 
importância, mas que tornava a titularização de 
benefícios alvo de críticas. Sobre o sistema de 
vales, dizia-se: «São um aborrecimento e pouco 
fáceis de utilizar.» Numa fase em que o cheque 
bancário tradicional está em desuso acelerado, 
seja pela utilização crescente do «dinheiro de 
plástico», seja pela explosão das soluções de 
banca ‘on-line’, era inevitável que a indústria res-
ponsável pela implementação e pela gestão do 
sistema de benefícios sociais extra-salariais en-
contrasse novas formas de utilização mais ‘user 
friendly’.
No estádio atual coexistem vários suportes: o tra-
dicional ‘voucher’ em papel, o ‘e-voucher’ (por 
exemplo, na solução «Cheque Creche» da Eden-
red) e o cartão eletrónico (designadamente, nas 
soluções «Euroticket» e «Cheque Estudante» da 
Edenred). Mas o avanço dos mecanismos mais 
modernos de titularização é imparável e segura-
mente desejado por todos.
Como desejável será também, independente-
mente do suporte físico ou tecnológico, que ou-
tras áreas sociais possam vir a ser consideradas 
no sistema, para além dos tradicionais subsídio 
de alimentação, apoio à infância ou apoio para 
a educação. Será o caso de áreas como transpor-
tes, saúde ou formação profissional. Neste último 
caso, aliás, merece especial atenção o facto de no 
acordo de concertação social assinado no início 
de 2012 ter ficado prevista a criação e a dinami-
zação do cheque-formação, destinado a financiar 
a formação por iniciativa do trabalhador. Agrade-
cerão certamente os trabalhadores, mas também 
as empresas. E, bem vistas as coisas, é o país que 
fica a ganhar. 

No estádio atual coexis-
tem vários suportes. Mas 
o avanço dos mecanis-
mos mais modernos de 
titularização é imparável 
e seguramente desejado 
por todos.

 A Edenred está presente em várias 
dezenas de países, entre os quais 
Portugal. Tem desenvolvido um vasto 
conjunto de títulos de serviço pré-pa-
gos, dos quais se destacam o «Che-
que Creche» e o «Cheque Estudante», 
que assinala ter como principais con-
sequências «a melhoria da qualidade 
de vida dos trabalhadores e das suas 
famílias, bem como a eficiência das 
empresas».
http://www.edenred.pt/

Texto: Rui Proença
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 Rui Proença é diretor geral da Edenred

BENEFÍCIOS EXTRA-SALARIAIS – EDENRED

 A tecnologia e o futuro dos benefícios extra-salariais
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Passaram já mais de 25 anos sobre a consagra-
ção, na lei, das regras de base que permitiram 
a edificação de um regime complementar da 
Segurança Social. Cheios de boas intenções, a 
essa época os governantes do país conseguiam 
vislumbrar o longo prazo e deram lugar ao nas-
cimento dos primeiros fundos de pensões. O 
Decreto-lei 396/86, de 25 de novembro, assumia 
que «a criação de fundos de pensões constitui 
atualmente, nos países de organização social 
mais avançada, uma das formas de segurança 
social privada que melhor responde às necessi-
dades de proteção social dos cidadãos».
Pouco tempo depois, em 1989, foi criado o «Esta-
tuto dos Benefícios Fiscais», e pela mesma altura 
nasceram os planos de poupança reforma (PPR), 
reconhecendo-se a necessidade de «incentivar 
a poupança de longo prazo completando os 

esquemas de segurança social proporcionados 
pelo Estado».
Dois anos mais tarde, em 1991, o regime comple-
mentar de Segurança Social foi reforçado com a 
possibilidade de constituição de fundos de pen-
sões abertos, especialmente vocacionados para 
auxiliar as empresas de qualquer dimensão a 
oferecer complementos de reforma aos seus 
empregados, sem necessidade de criação de um 
fundo de pensões próprio.
Esta evolução foi acompanhada pelo processo 
de modernização financeira, consolidado com a 
criação do «Código do Mercado de Valores Mo-
biliários» e da Comissão do Mercado de Valores 
Mobiliários (CMVM) em 1991, e pela livre circu-
lação de capitais. 
Mas em 2003, contrariando a tendência, o Estado 
deu os primeiros sinais de padecer de miopia 
financeira, sucumbindo à tentação de transfe-
rir para a Caixa Geral de Aposentações (CGA) o 
fundo de pensões dos CTT, reduzindo assim o 
défice. No ano seguinte, foi a vez dos fundos de 
pensões da ANA, da NAV, da Caixa Geral de De-
pósitos e da Imprensa Nacional Casa da Moeda, 

com o mesmo objetivo.
E este movimento foi retomado em 2010 e 2011, 
primeiro com a transferência para a CGA dos fun-
dos de pensões da PT e da Marconi e depois com 
a transferência, para a Segurança Social, da par-
cela dos fundos de pensões da banca afeta aos 
reformados.
No final de 2011, a poupança acumulada para a 
reforma, considerando fundos de pensões e se-
guros de vida PPR, ascendia a 26 mil milhões de 
euros, ou seja, 15% do produto interno bruto (PIB).
Infelizmente, a dimensão deste regime com-
plementar não tem sido suficiente para manter 
os seus alicerces. Para além das referidas trans-
ferências de fundos para a esfera do Estado, ao 
longo do tempo também os PPR foram sendo 
completamente desvirtuados, pondo em causa 
o seu objetivo último de complementar a refor-

ma. De facto, a partir de 1999 os PPR passaram a 
assegurar o pagamento de propinas do ensino 
superior e, em 2002, o seu levantamento deixou 
de estar condicionado à invocação de um motivo 
específico. Em 2006, considerou-se razoável dei-
xar de lado a educação mas, perante tanta versa-
tilidade, eis chegado o momento de novamente 
alargar o âmbito de utilização: a partir de 2013, os 
PPR passam a cobrir as prestações do crédito à 
habitação.
Tanta ambição resume-se a: falta de visão de lon-
go prazo e aumento desmesurado de responsa-
bilidades a cargo da Segurança Social e da CGA, 
prejudicando a sua sustentabilidade.
É por isso premente que as empresas incluam a 
poupança para a reforma na sua esfera de res-
ponsabilidade social, auxiliando os trabalhado-
res a precaverem o seu futuro. As soluções são 
fáceis de implementar: as empresas definem 
quanto pretendem despender, as contribuições 
são consideradas um custo fiscal e, em simultâ-
neo, permitem a não sujeição a imposto, na es-
fera do trabalhador, no momento de constituição 
do plano e durante a sua vigência. 

BENEFÍCIOS EXTRA-SALARIAIS – FUTURO

É premente que as empresas incluam a poupança para a reforma na sua 
esfera de responsabilidade social, auxiliando os trabalhadores a precaverem 
o seu futuro.

 A Futuro – Sociedade Gestora de Fun-
dos de Pensões é uma empresa especia-
lizada na gestão de fundos de pensões. 
Os seus responsáveis salientam o facto 
de desde 1988, ano em que foi criada, ser 
«uma referência neste mercado, pela qua-
lidade da sua gestão e pela diversidade 
da sua carteira de produtos destinados à 
reforma».
http://www.futuro-sa.pt/

Texto: Alice Pinto
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 Alice Pinto é diretora comercial e de 
‘marketing’ da Futuro

SITUAÇÃO ATUAL E PERSPETIVAS FUTURAS PARA AS EMPRESAS E OS SEUS COLABORADORES

 Planos de pensões
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Em tempos de crise e dificuldade económica, 
os produtos e serviços de natureza social sus-
ceptíveis de dar respostas às necessidades 
dos empregados, das famílias e das empre-
sas revestem-se da maior importância. As 
preocupações com bens essenciais, como a 
alimentação, a educação e a saúde, assumem 
dimensão crescente. Tratando-se de proble-
mas que afectam a generalidade dos empre-
gados, as empresas, no âmbito da sua respon-
sabilidade económica e social, são cada vez 
mais parte interessada na busca de soluções.
Neste contexto, a Ticket Restaurant de Portu-
gal, ao longo dos seus 40 anos de actividade 
em Portugal, tem vindo a lançar diversos pro-
dutos dirigidos à protecção de direitos sociais 

fundamentais, contribuindo para a melhoria 
de condições de bem-estar dos empregados 
e suas famílias, com reflexos directos na paz 
social e no aumento de produtividade nas 
empresas.
De entre eles, o «Ticket Restaurant» e o «Ticket 
Infância» (com extensão para o «Ticket Ensi-
no») constituem actualmente dois dos mais 
expressivos exemplos de benefícios extra-
-salariais previstos na legislação portuguesa, 
aos quais se associam, por razões das suas 
finalidades sociais, interessantes vantagens 
fiscais.
O «Ticket Restaurant» é atribuído como sub-
sídio de alimentação. Está isento de IRS e de 
TSU até ao valor diário de 6,83 euros; pode 
ser utilizado, quer sob a forma de vale de re-
feição em papel, quer sob a forma de cartão 
electrónico, permitindo total liberdade de es-
colha no consumo de refeições equilibradas, 
numa rede de milhares de estabelecimentos 
aceitantes em todo o país.
A Ticket Restaurant de Portugal é actualmente 
a única entidade que dispõe efectivamente 

de duas opções para a utilização do subsídio 
de refeição (‘ticket’ e cartão electrónico). Desta 
forma, possibilita a todas as empresas e aos 
colaboradores a resposta mais adequada a 
cada caso para a utilização do respectivo sub-
sídio de refeição.
O «Ticket Infância», criado pelo Decreto-lei 
26/99, de 28 de Janeiro, permite o pagamen-
to das despesas de educação, em estabeleci-
mentos de ensino e creches, de filhos de cola-
boradores com idades até aos sete anos. Como 
extensão do «Ticket Infância», para utilização 
em qualquer estabelecimento de ensino in-
dependentemente da idade, existe o «Ticket 
Ensino», com total isenção de IRS e TSU e uma 
majoração de 40% em IRC.
Nestas quatro décadas de actividade, ao 
acompanhar e apresentar reconhecidas e cria-
tivas soluções como resposta à preocupação 
progressiva das empresas no âmbito da res-
ponsabilidade social e de estimular o desem-
penho profissional dos seus colaboradores, a 
Ticket Restaurant de Portugal tem projectado o 
seu pioneirismo nos desafios do futuro. 

BENEFÍCIOS EXTRA-SALARIAIS – TICKET RESTAURANT

A Ticket Restaurant de Portugal 
dispõe de duas opções para a 
utilização do subsídio de refeição: 
‘ticket’ e cartão electrónico.

 A Ticket Restaurant de Portugal 
detém um ‘know-how’ acumulado de 
quatro décadas, desenvolvendo em 
Portugal a atividade de emissão, co-
mercialização e gestão de ‘tickets’ de 
serviço. Serve milhares de empresas 
em todo o país, de todos os sectores 
de atividade e das mais variadas di-
mensões.
http://www.ticket.pt/

Texto: Gonçalo Figueiredo de Barros
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 Gonçalo Figueiredo de Barros é presidente do Conselho de Administração da Ticket Restaurant 
de Portugal

 A solução Ticket Restaurant

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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O ‘coaching’ representa atualmente uma das 
mais poderosas ferramentas disponíveis para 
facilitar processos de mudança positiva. 
Os desafios que hoje temos, enquanto pessoas 
e organizações, exigem ações cada vez mais ali-
cerçadas na disponibilidade permanente para 
nos reinventarmos.
Esta disponibilidade permanente para o novo 
só é sustentável se um elevado nível de auto-
-conhecimento pessoal e organizacional estiver 
presente.
Sendo o ‘coaching’ um processo que, nas suas 
diferentes dimensões, aprofunda o saber-ser, 
responsabiliza e compromete para a ação, re-
presenta uma oportunidade para encontrarmos 
soluções centradas numa construção evolutiva.
Assim, torna-se urgente fazer chegar o ‘coaching’ 
às pessoas, às empresas e às organizações em 
geral.
Através das suas diferentes dimensões de aplica-
ção, o ‘coaching’ chega-nos como uma poderosa 
ferramenta de desenvolvimento pessoal e orga-
nizacional (auto-‘coaching’), como um gerador 

de ‘empowerment’ nos relacionamentos inter-
pessoais (atitude ‘coach’) e ainda como uma ati-
vidade profissional realizada por ‘coaches’ pro-
fissionais e/ ou ‘coaching trainers’ profissionais, 
ajudando a alcançar resultados extraordinários.
A relevância que o ‘coaching’ hoje tem, por 
aquilo que representa (potencial humano, pen-
samento positivo, auto-conhecimento, coope-
ração ao serviço), acrescido da sua abordagem 
metodológica (centrada no poder do foco posi-
tivo, na auto-consciencialização reveladora, na 
auto-responsabilização criativa e no compro-
misso integral), traduz o impulso evolutivo que 
todos nós sentimos atualmente, enquanto pes-
soas e enquanto agentes sociais.
O ‘coaching’, que em sentido mais alargado re-

presenta um novo olhar sobre a nossa própria 
identidade individual e coletiva, é um agente 
catalisador dessa transformação evolutiva, e 
cria as melhores condições para que a mudança 
seja realizada de forma consciente, ecológica e 
sustentada.
Neste sentido, parcerias com empresas, associa-
ções e instituições de ensino representam não 
só a possibilidade de promover o ‘coaching’ 
de uma forma mais alargada mas também a de 
afirmá-lo como uma realidade absolutamente 
incontornável, fruto de resultados objetivos ex-
perienciados na prática.
Parcerias com o meio organizacional traduzem 
a realidade cada vez mais presente de que o 
‘coaching’ não se leva às organizações, desperta 
é no ser humano o verdadeiro coração das or-
ganizações.
A capacidade que demonstrarmos, inspirados 
pelos ventos do nosso tempo, para evoluirmos 
no sentido de níveis superiores de realização, 
permitir-nos-á realizar o sonho maior de termos 
feito em consciência o que tinha que ser feito 
por um mundo melhor. 

 A afirmação do coaching através de parcerias 
com o meio organizacional

Parcerias com o meio organizacional 
traduzem a realidade cada vez mais pre-
sente de que o ‘coaching’ não se leva às 
organizações, desperta é no ser humano 
o verdadeiro coração das organizações.

 A APCoaching – Associação Portuguesa 
de Coaching define a sua missão em qua-
tro pontos: «ser uma entidade reguladora 
em Portugal da atividade profissional de 
‘coaching’ e da formação de ‘coaching’; pro-
mover o desenvolvimento e a afirmação do 
‘coaching’ e da profissão de ‘coach’; divulgar o 
‘coaching’ e a atitude ‘coach’ junto das organi-
zações e do público em geral; criar um espaço 
nacional de referência na área do ‘coaching’».
http://www.apcoaching.pt/

Texto: Viana Abreu

 Viana Abreu (à frente, à esquerda ), presidente da Direção da APCoaching, no segundo encontro da 
associação
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«Poder pessoal é preciso! Viva o poder pessoal! 
Sou auto-suficiente e não preciso de ninguém!»
Este é para muitos o lema atual, até de organiza-
ções, que tem vindo a ser afetado e desafiado por 
uma conjuntura em que parece que tudo está a 
desabar.
A crise financeira mundial, cujo apogeu ainda está 
a caminho, as crises das relações amorosas, os 
desafios intergeracionais, a evolução tecnológica 
em passo acelerado, a mobilidade extrema dos re-
cursos humanos, o clima e as suas alterações, tudo 
isto assusta muitas pessoas e questiona as bases 
da sociedade.
As dores de parto do crescimento e da mudança 
estão a sentir-se, um pouco por todo o mundo.
Nunca como agora se tornou tão evidente uma 
mudança de paradigma que coloque o ser huma-
no no centro, não numa perspetiva auto-suficien-
te, mas de colaboração e de melhoria contínua.
Apesar de tudo, ainda vemos tanta gente a culpar 
os outros em vez de olharem para si mesmos ava-
liando corretamente as razões do seu infortúnio.
Atrevo-me a dizer que deveríamos evoluir para 
uma sociedade, de matriz cristã, em que somos to-
dos irmãos, de forma a que se restaure uma lógica 
de família universal.
Verdadeiros irmãos gostam uns dos outros. Gos-

tam de estar juntos, de sonhar juntos, de brincar 
juntos.
Quando vemos famílias juntas numa casa, mas em 
que cada um está para seu lado, não temos uma 
família, uma equipa, temos uma pensão com ‘wi-fi’ 
nos quartos.
Irmãos não deveriam matar lutar uns com os ou-
tros, a não ser que seja para aumentarem as suas 
forças ou a brincar no faz de conta.
Verdadeiros irmãos, com valores sólidos e princí-
pios de humanidade, ajudam os seus irmãos e não 
vivem subjugando-os e triturando-os para que uns 
sejam considerados os maiores e os outros não.
Com a crise que também chegou à perceção das 
religiões, com a crise de verdadeiros líderes que 
possam dar bom exemplo, muitos se encontram 
perdidos, desamparados e em busca de soluções 
fáceis, recorrendo à droga, ao álcool, às seitas, às 
dependências de todo o tipo, para ver se alguém 
lhes resolve os seus problemas. Algo que seja fácil 
de comprar e de consumir.
Só que a solução não está fora, está dentro de nós.
Temos mesmo de olhar para nós e mudar.
Mudar crenças, enfrentar medos, saber o que que-
ro, comunicar melhor, conhecermo-nos mais e me-
lhor, ver e não apenas observar os outros, escutar 
e não apenas ouvir os outros, todas estas capaci-
dades terão de ser alteradas, e depressa, porque o 
tempo urge.
De um dia para o outro? Não, não é de um dia para 
o outro; mas com treino, persistência e objetivos 
claros, com isso será possível.
Perguntarás… E quais serão os fatores críticos para 
que esta mudança aconteça? Eu diria que são dois:
- teres já a necessidade perto de ti;
- teres a humildade para começar o caminho.
Se não tiveres estes dois fatores, ninguém pode-
rá ajudar-te. Poderás andar entretido, mas sem 
resultados.
As pessoas de verdadeiro êxito têm os dois fatores 
ativos, em cada dia, e mantêm o seu ego sob contro-
lo, pois de todos a humildade é o mais importante.
Torna-te humilde para aprenderes, porque a pes-
soa com maior poder é aquela que tem sonhos 
claros e humildade para aprender.
Esses conquistarão o mundo.
Sempre assim foi e continua a ser. 

A pessoa com maior 
poder é aquela
que tem sonhos claros
e humildade para 
aprender.

 A I Have the Power (Solfut) tem 
como objetivo divulgar métodos e prá-
ticas de êxito. O seu fundador, Adelino 
Cunha, é um ‘trainer’ certificado inter-
nacionalmente, sendo autor de livros 
sobre «como triunfar» e o criador de 
um programa áudio de formação con-
tínua sobre «excelência pessoal». Ora-
dor motivacional, é também ‘coach’ de 
treinadores de futebol, de jogadores, 
de empresários e de estudantes.
http://www.ihavethepower.net/

Texto: Adelino Cunha

©
 P

G

 Adelino Cunha é ‘chief executive officer’ (CEO) da  
I Have the Power
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 Poder pessoal em ambientes difíceis
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O ‘coaching’ e a programação neurolinguística 
(PNL) tocam-se em vários pontos. Embora com 
origens e desenvolvimentos distintos, algumas 
das suas premissas são as mesmas:
- as pessoas aprendem facilmente e com natura-
lidade;
- as pessoas já têm todos os recursos internos e 
só precisam de libertá-los;
- as pessoas não precisam de ser concertadas, 
apenas precisam de aceder aos seus recursos 
internos e agir no sentido de realizarem os seus 
sonhos;
- os mapas que as pessoas têm na mente não são 
a realidade mas apenas guias para navegar o ter-
ritório.
O ‘coach’ opera levando o cliente a estabelecer 
objetivos bem definidos, criar um plano de ação 
e acompanhar os passos necessários durante a 
concretização. Nesse ínterim, será um parceiro 
confiável, capaz de fornecer ‘feedback’ realista 
e de levar o cliente a avaliar os seus progressos 
com base em evidências sensoriais.
O «Modelo Operativo da PNL» coincide com a 
forma como o ‘coach’ opera:

EA ---> ________Operação ________---> ED

Para estabelecer a ponte e fazer a travessia en-
tre o estado (EA) atual e o estado desejado (ED), 
cria-se o plano de ação e são identificados os 
recursos necessários. Aplicando as técnicas 
adequadas para trazer à tona recursos internos, 
como a confiança, a coragem, a compreensão, a 
capacidade de comunicação e o carisma, além de 
superar obstáculos como o medo, a insegurança, 
a timidez e outros estados internos provocados 
por convicções limitadoras. 
Para os praticantes de PNL, a associação entre o 
‘coaching’ e a PNL aparece como algo natural e, 
de algum modo, indispensável. Por outro lado, o 
‘coach’, ao contactar com a PNL, dificilmente con-
seguirá dissociar as duas práticas.
Por exemplo, um ‘coach’ recebe um cliente que 
lhe apresenta o seguinte dilema: «Não sei que 
caminho tomar. Por um lado, sinto-me preso na 
minha função atual na empresa onde trabalho, 
mas no fundo até gosto do que faço. Por outro 
lado, sempre tive o sonho de ter e desenvolver a 
minha própria empresa. Mas eu também gostava 

de escrever e ensinar. Tenho tantas ideias que já 
não sei o que quero nem o que pensar.»
Tanto o ‘coach’ como o ‘master practitioner’ ou 
‘trainer’ de PNL seguirão um caminho de pergun-
tas a partir das quais o cliente certamente encon-
trará um caminho e a forma de percorrê-lo.
Muitas vezes, a meio de um percurso como este, 
e ainda antes de acabar de estabelecer os objeti-
vos ou o plano de ação, este cliente pode repen-
tinamente dizer: «Mas ainda tenho de lidar com 
a minha insegurança. Dou por mim a pensar que 
no fundo não passo de uma fraude. Nessas altu-
ras tenho medo de que as pessoas descubram 
isso.»
Revela-se assim uma convicção bastante limita-
dora, que influencia negativamente o compor-
tamento e os resultados do cliente. Com mais 
algumas perguntas e desenvolvimentos, o cliente 
reconhece as suas competências e o quanto esta 
convicção é falsa e de certo modo infantil. O pro-
blema é que a mera tomada de consciência da 
questão pode não ser suficiente para transformá-
-la, ou seja, para que as emoções que lhe estão 
associadas deixem de se manifestar.
É aqui que o especialista em PNL entra com a 
neurologia e a estratégia mental inconsciente 
(programação). Aplicando uma técnica simples 
que atua ao nível da representação mental (neu-
rologia) e emocional da convicção limitadora, a 
emoção negativa é eliminada. A seguir, o mesmo 
método permite «instalar» uma nova convicção 
adequada à constatação das reais capacidades e 
potencialidades do cliente.
As duas áreas têm, assim, vários pontos em co-
mum e são complementares. 

O ‘coaching’ e a programação 
neurolinguística (PNL) 
tocam-se em vários pontos. 
Embora com origens e 
desenvolvimentos distintos, 
algumas das suas premissas 
são as mesmas.

 O Instituto Internacional de Programa-
ção Neurolinguística (InPNL) promove 
ações de formação e acompanhamento 
individual. Trabalha em colaboração com 
vários parceiros internacionais e conta 
com uma equipa de especialistas em PNL 
e ‘coaches’ profissionais, com experiência 
internacional e apostados, segundo os seus 
responsáveis, «no sonho, na alegria e no 
sucesso».
http://www.inpnl.com/

Texto: Luzia Wittmann

©
 F

er
na

nd
o 

Pi
ça

rr
a

 Luzia Wittmann fundou e dirige o InPNL

 Coaching e PNL – pontos de contacto

COACHING – INPNL
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A International School of Professional Coaching 
(ISPC) pretende afirmar de forma cada vez mais 
sustentada a sua abordagem inovadora de ca-
talisação do potencial das pessoas e das orga-
nizações. Alinhada com as 11 competências da 
International Coach Federation (ICF), acrescenta 
quatro competências ‘core’, as ‘internal skills for 
professional coaches’. A primeira competência é 
representada pela «presença absoluta» (‘abso-
lute presence’), onde o ‘coach’ se distancia dos 
seus pensamentos e das suas emoções para 
observar de forma plena o mapa da realidade 
do cliente. A «presença absoluta» representa, 
portanto, a capacidade de fazer silêncio interno 
para escutar e dar voz ao potencial do cliente.
Em paralelo com este processo, desponta a se-
gunda competência ‘core’, a «certeza inspirada» 
(‘inspired certainty’). Esta competência revela a 
convicção pura e genuína do ‘coach’ na capaci-
dade ilimitada de o cliente eleger os seus pró-
prios caminhos. Trata-se de uma inspiração que 
insufla o cliente com a energia emocional indis-
pensável para mergulhar dentro de si próprio e 
observar de frente os seus desafios.
A terceira competência ‘core’ é a «conexão inte-
gral» (‘integral connection’). Na medida em que 
o ‘coach’ está totalmente presente para acolher o 
cliente, este vai sentir uma ligação profunda com 
o ‘coach’. Outro ser humano está a acompanhá-
-lo em cada etapa do seu processo de superação. 
Ao sentir que está unido com alguém a um nível 
tão completo, o cliente adquire a coragem essen-
cial para superar os seus limites. Este alguém a 
quem se une tem uma «presença absoluta» e 
uma «certeza inspirada», catalisando no cliente 
o emergir da sua própria «presença absoluta» e 
da sua própria «certeza inspirada».
Como consequência natural da aplicação destas 
competências, surge a «criação espontânea» 
(‘spontaneous creation’), a quarta competência 
‘core’. Esta competência manifesta-se quando o 
‘coach’ devolve, essencialmente sob a forma de 
perguntas e silêncios, elementos criados pelo 
cliente aos quais este não estava conectado. 
Com mais informação sobre si próprio, o cliente 
adquire a criatividade espontânea para se re-
criar como protagonista da sua vida e gerar for-
mas inovadoras de lidar com a realidade.
A este respeito, é interessante recordar a origem 

da palavra «símbolo». Derivado da palavra gre-
ga ‘sumbolon’, que designava as duas metades 
em que se dividia um objeto. Para celebrar uma 
relação entre duas pessoas, partia-se um obje-
to em duas metades, ficando cada pessoa com 
uma parte. Quando mais tarde se reencontras-
sem, podiam reconhecer-se ao verificarem se 
a junção das duas metades formava o objeto 
original. Estas metades que se reencontram não 
são o ‘coach’ e o cliente mas as partes do próprio 
cliente que, por condicionamentos pessoais e 
culturais, foram desconectadas.
A «presença absoluta» e a «certeza inspirada» 
do ‘coach’ possibilitam uma «conexão integral» e 
uma «criação espontânea», permitindo ao clien-
te descobrir dentro de si a metade do objeto que 
outrora tinha sido perdida e, assim, ativar cons-
cientemente o seu ‘sumbolon’. Com a identida-
de mais integrada, o cliente pode então afirmar, 
como T. S. Elliot: «A finalidade de qualquer explo-
ração consiste em regressar ao local onde come-
çámos e conhecer o local pela primeira vez.» 

As metades que se 
reencontram não são o 

‘coach’ e o cliente mas as 
partes do próprio cliente 

que, por condicionamentos 
pessoais e culturais, foram 

desconectadas.

Texto: Tomás Sanches de Baêna

 A International School of Professio-
nal Coaching (ISPC), fundada em 2008 
e com sede comercial em Londres, é uma 
instituição que procura «contribuir para o 
desenvolvimento do ser humano com total 
respeito pela dignidade humana, com uma 
atitude focada na ética, na responsabilida-
de e no compromisso».
http://www.ispcoaching.com/

 Internal skills for professional coaches

COACHING – ISPC
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 Tomás Sanches de Baêna é vice-presidente do 
Scientific and Educational Board da ISPC
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perguntas que despertam ‘insights’ no outro, a 
capacidade de observar, de ouvir com elevado 
nível de consciência, de estar tranquilo a ponto 
de não emitir juízos de valor sobre o conteúdo do 
tema do cliente, e também de mostrar disponibi-
lidade com um «nível de presença» energizado 
pelo interesse genuíno no cliente (uma espécie 
de ‘gravitas’ do ‘coach’, que não se explica, mas 
que se sente).
O curso de certificação internacional em ‘coa-
ching’ da ICC em Portugal é facilitado por mim 
própria (treinada e especializada para o efeito 
por Joseph O’Connor e Andrea Lages). Tem 94 ho-
ras de duração e segue o programa da Lambent, 
o qual recebeu o prémio europeu de qualidade 
«EQA – European Quality Award», atribuído pelo 
EMCC – European Mentoring & Coaching Council. 
Este programa é ‘standard’ nos 60 países onde a 
ICC realiza certificações de profissionais de ‘coa-
ching’ há 11 anos, e conta com cerca de oito mil 
‘coaches’ certificados a trabalharem nas área de 
‘executive’, ‘team’, ‘business’ e ‘life coaching’ em 
diversos países do mundo.
A certificação internacional em ‘coaching’ é um 
investimento em aprendizagem efetiva que per-
mite elevar de forma esférica o desempenho pes-
soal e profissional. 

Para quê uma certificação internacional em ‘coa-
ching’? As vantagens remetem para vários gran-
des objetivos: desenvolvimento pessoal sustenta-
do, possibilidade de exercer uma profissão como 
‘coach’, melhoria de aspetos da liderança e da 
gestão de equipas. A equação fundamental pode 
exprimir-se em: Desempenho = Potencial – Inter-
ferências (Tim Gallwey). Em primeira instância, 
um empreendimento de formação especializada 
em ‘coaching’ (o caso dos cursos de certificação 
internacional da ICC – International Coaching 
Community, organizados pela Mindcoach) inte-
gra desenvolvimento pessoal sustentado para 
diminuição das «interferências», remetendo a 
pessoa para dentro de si própria, a qual afere 
princípios de vida, valores, objetivos, crenças, 
impedimentos, recursos, motivações, áreas de 
alavancagem para passos concretos de ação no 
âmbito do trabalho e das dinâmicas familiares/ 
pessoais. Ao seu ritmo, e dentro de uma aborda-
gem metodológica testada há mais de uma déca-
da, em diferentes contextos internacionais, o for-
mando em ‘coaching’ pode clarificar que tipo de 
«jogo interno» é o seu: foca maioritariamente pro-
blemas ou foca mais soluções, encontrando for-
ma de criar mecanismos válidos que promovem, 
de forma consistente, o seu melhor (‘best self’) 
manifestado em comportamentos e resultados 
desejados e ancorados em escolhas ecológicas?
A aferição da ecologia das escolhas remete para 
a reflexão sobre que opções de decisão trazem 
benefício ao próprio e a todos os grupos de in-
teresse interdependente, e nas quais os ganhos 
obtidos por dada opção superam as respetivas 
perdas. O principal oponente do indivíduo é o 
seu ‘inner game’, mais do que qualquer ameaça 
do mundo exterior. «Quão grande sou?» No sen-
tido ético, de padrões de qualidade, de ‘skills’, 
de um perfil orientado ao gosto pelo trabalho 
com pessoas, no qual as habilidades e as capa-
cidades específicas para facilitar processos de 
reflexão e mudança em ‘coachees’/ clientes são 
pontos fortes e determinantes – eis o corolário 
para desenvolver o «tamanho do ‘coach’» neste 
curso de certificação internacional, onde a refle-
xão e a prática supervisionada proporcionam: 
‘skills’ de ‘coaching’ específicos, a arte de fazer 

 Valorizar as certificações em coaching

As vantagens de uma 
certificação internacio-
nal em ‘coaching’ reme-
tem para vários grandes 

objetivos: desenvolvi-
mento pessoal susten-
tado, possibilidade de 
exercer uma profissão 

como ‘coach’, melhoria 
de aspetos da liderança 

e gestão de equipas.

 A Mindcoach é uma empresa espe-
cializada no desenvolvimento de so-
luções globais de ‘coaching’ dirigidas 
a particulares e a organizações. Aposta 
na atuação profissionalizada e abran-
gente, reunindo uma equipa de ‘coa-
ches’ certificados e adstritos aos códi-
gos de ética da atividade. Detém várias 
parcerias de apoio ao desenvolvimen-
to do seu negócio, nomeadamente com 
a ICC – International Coaching Commu-
nity e a Approaching – Associação Por-
tuguesa dos Profissionais de Coaching.
http://www.mindcoach.pt/

Texto: Alexandra Dias Lemos
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 Alexandra Dias Lemos é ‘managing partner’ da Mindcoach
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Temos de estar conscientes 
das necessidades intelectu-
ais, emocionais e profissio-
nais de hoje, enquadradas 
na evolução constante. De-
vemos considerar os planos 
de desenvolvimento inter-
no, o ‘career management’, 
os planos sucessórios e os 
programas de apoio como
o ‘coaching’.

 A Power RH junta à experiência de mais de 
uma década no mercado de trabalho por-
tuguês os seis anos que leva como membro 
exclusivo para Portugal do Grupo Arbora 
Career Partners. Na sua missão defende o 
objetivo de «potenciar o desenvolvimento 
organizacional, nas mais variadas verten-
tes», estando «orientada para as empresas e 
para as pessoas em ambientes de mudança, 
inovação e transição profissional».
http://www.power-rh.pt/
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 Maria-João Safara é ‘managing partner’ da Power RH

COACHING – POWER RH

Na área da gestão de pessoas apendemos ao lon-
go dos anos a equilibrar as constantes alterações e 
mudanças, próprias da evolução dos seres huma-
nos. O que nos aparece agora como mais um fator 
da equação da evolução e da gestão dos proces-
sos de mudança é a velocidade e os níveis altos 
de desempenho. É curioso verificar que quanto 
maior a dinâmica de evolução e mudança, maior 
a rapidez e menor a capacidade de adaptação do 
ser humano. Porque ficamos presos no medo do 
desconhecido, e na ameaça de falharmos.
Para equilibrarmos esta equação, temos de pen-
sar de forma não convencional e enquadrada, 
uma vez que o conhecido e previsto quase nun-
ca produz o efeito ou o resultado desejado. Pelo 
menos já não produz o resultado desejado nos 
níveis altos de desempenho exigidos, à velocida-
de requerida com maior durabilidade e eficácia. O 
desafio hoje é pensarmos fora do previsto, do en-
quadrado, do expectável. Quanto maior for a nos-
sa capacidade para percecionar, intuir e motivar 
rápida e eficazmente os nossos altos potenciais, 
maior é o ângulo de impacto e mais eficaz o resul-
tado. Já não gerimos as equipas com base numa 
abordagem clássica de influência ‘top-down’, pró-
pria da era industrial.
O poder, no século XXI, expressa-se em banda 

Texto: Maria-João Safara

larga e é um canal de dois sentidos, ‘top-down’ e 
‘bottom-up’, e o sucesso da motivação e da reten-
ção está na gestão diária deste equilíbrio. Temos de 
agilizar e modificar a forma como olhamos para os 
nossos colaboradores e colegas, olhando de forma 
muito mais ampla e dinâmica. As empresas ama-
nhã irão ser geridas pelos jovens colegas de hoje, a 
dinâmica económica assenta na nossa capacidade 
de nos inventarmos todos os dias, em nós e nos ou-
tros. Na nossa capacidade para vermos para além 
do visível e percebermos o imenso potencial que 
temos, a todos os níveis, mas principalmente a ní-
vel humano.
A gestão das pessoas, hoje, por todas estas ques-
tões, é uma gestão mais sinérgica e envolvente. 
Fundamentamos as diferentes tarefas, os projetos 
ou os estudos com base no trabalho de equipas 
de alta rentabilidade, onde os desafios pessoais e 
profissionais são intensos e onde existe o espaço 
para nos reinventarmos e motivarmos. Desta for-
ma, estamos a desenvolver o compromisso, a criar 
laços de desenvolvimento, a promover ligações 
emocionais de aprendizagem e a trabalhar no 
equilíbrio empresarial de desenvolvimento. Temos 
de estar conscientes das necessidades intelectuais, 
emocionais e profissionais de hoje, enquadradas 
na evolução constante. Devemos considerar os 
planos de desenvolvimento interno, o ‘career ma-
nagement’, os planos sucessórios e os programas 
de apoio como o ‘coaching’. Devido ao desenvol-
vimento tecnológico e informático, somos todos 
muito mais exigentes, rápidos e informados, neces-
sitamos de ter gestores de pessoas com a mesma 
abertura de mente, a mesma rapidez e a mesma 
capacidade de visão e compreensão estratégica.
O desenvolvimento económico assenta no desen-
volvimento, na motivação e na evolução das nos-
sas pessoas, num alinhamento e num equilíbrio 
constante com o crescimento das empresas. O ser 
humano hoje não é o mesmo de há cinco anos, e 
no próximo ano necessitará de novos e inovado-
res desafios. O equilíbrio do gestor de mudanças 
de pessoas, do ‘coach’, é a compreensão de todas 
estas dinâmicas centradas no desenvolvimento e 
nas necessidades individuais de cada ser/ colega/
colaborador. Nada hoje é como ontem, nada ama-
nhã será como hoje. 

UMA QUESTÃO DE EQUILÍBRIO

 Motivar e reter talentos
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«Pessoas». Líderes de mais de 400 programas 
transformacionais levados a cabo em diversas 
indústrias referem as principais razões para o 
insucesso na concretização dos objectivos a que 
se tinham proposto: resistência à mudança não 
planeada, baixo compromisso, expectativas irre-
alistas não esclarecidas, inexistência de equipas 
multi-funcionais com objectivos comuns defini-
dos e conhecidos, reduzida capacitação no mo-
mento da implementação.
Temos apoiado diversos clientes, dos mais varia-
dos sectores, a percorrer um caminho nas suas 
jornadas de transformação, nas quais, indepen-
dentemente do propósito das mesmas (isto é, 
optimização de processos e de operações, de-
finição de novas fontes de receita, adopção de 
um novo modelo operativo, internacionalização 
do negócio, etc), a componente «Pessoas» deixa 
de ser um tema exclusivo da área de recursos 
humanos para ser tratado cada vez mais como 
um tema de negócio. E para que isto aconteça de 
forma natural, e com impacto numa contribuição 
efectiva para os resultados, é crucial que a área 
de recursos humanos assuma o papel de parcei-
ro de negócio, que entende as suas necessida-
des e ajuda os respectivos líderes a convertê-las 
em medidas práticas de gestão e multiplicação 
de talento interno, alcançando níveis superiores 
de compromisso, de competência e de criativi-
dade.

Especialmente em tempos difíceis, como aque-
les que atravessamos, há que fazer escolhas 
astutas e proactivas para enfrentar a recessão 
e emergir da mesma mais forte. As empresas 
devem, assim, por via das suas pessoas, apro-
veitar para assegurar uma capacidade organi-
zacional suficiente para enfrentar os actuais e 
futuros desafios e oportunidades de negócio. 
Deixar de investir em acções ligadas ao seu ac-
tivo mais diferenciador, as pessoas, é no meu 
entender uma opção que pode pôr em causa o 
sucesso futuro. 

Cada vez mais assistimos a estratégias de negó-
cio bem-sucedidas quando bem consolidadas 
numa aposta nas pessoas; são elas que podem 
fazer a diferença. É esta a nossa convicção no 
desenvolvimento dos projectos de consultoria 
em que estamos envolvidos, especialmente os 
que implicam grandes processos de transfor-

mação. De que serve, por exemplo, investir na 
implementação de uma avançada ferramenta 
tecnológica se a organização e as suas pesso-
as não compreenderem a importância da sua 
utilização e o seu papel, se não estiverem de-
vidamente capacitadas para capitalizar as suas 
potencialidades e não se motivarem para serem, 
elas próprias, os agentes dessa mudança?
A nossa experiência, combinada com o resulta-
do de estudos feitos sobre os erros mais comuns 
registados em grandes projectos de transforma-
ção, demonstra que a mudança inerente a es-
tes processos apenas se consegue alcançar na 
plenitude quando é endereçada a componente 

 A componente RH nos grandes projectos
de consultoria

É crucial que a área de recursos humanos assuma o papel de parceiro de negócio, 
que entende as suas necessidades e ajuda os respectivos líderes a convertê-las 
em medidas práticas de gestão e multiplicação de talento interno.

 A Accenture é uma empresa de consul-
toria de gestão, tecnologias e ‘outsourcing’, 
operando a nível global. Com mais de 250 
mil profissionais a prestar serviços a clien-
tes em mais de 120 países, entre os quais 
Portugal, combina segundo os seus respon-
sáveis «experiência sem par, conhecimento 
profundo de todos os sectores económicos 
e todas as áreas de atividade, assim como 
extensos estudos das empresas mais bem-
-sucedidas do mundo».
http://www.accenture.com/

Texto: Ana Cristina Silva
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 Ana Cristina Silva é ‘partner’ da Accenture, responsável em Portugal pela área de Talent & Organization

CONSULTORIA – ACCENTURE

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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É no período de maiores desafios que se distin-
guem os vencedores.
O contexto económico e social atual emite sinais 
de grandes perturbações e desequilíbrios estru-
turais que exigem novas formas de pensar e de 
saber estar tanto ao nível individual como cole-
tivo. Nestes períodos de crise o mercado torna-
-se mais exigente e competitivo, verificando-se 
uma maior e mais rigorosa seleção das empresas 
e das pessoas. Para superar esta realidade, as 
empresas são confrontadas com a necessida-
de de se tornarem cada vez mais competitivas, 
sendo certo que o segredo do seu sucesso pas-
sará naturalmente pelo desenvolvimento das 
competências dos seus recursos humanos. Face 
a esta realidade, muitas empresas veem na in-
tervenção de uma consultora externa, altamente 
qualificada, a possibilidade de realizarem uma 
maior aproximação a cada indivíduo dentro da 
organização, procurando promover o seu desen-
volvimento e o seu alinhamento com a cultura e 
os valores desta. 
A consultoria de recursos humanos deverá fun-
cionar enquanto impulsionadora na busca de 
soluções inovadoras que permitam aos clientes 
antecipar tendências e necessidades de mudan-
ça, de modo a melhorar continuamente o de-
sempenho das suas pessoas, dos processos e da 
qualidade dos serviços. Numa conjugação de si-
nergias, a entidade consultora e a entidade clien-
te unem esforços para responder eficazmente às 
exigências dos seus mercados. 
Trabalhando o potencial intrínseco das pessoas, 
e privilegiando o desenvolvimento de uma cultu-
ra de aprendizagem organizacional, a consultoria 
de recursos humanos deve assumir-se como pro-
ativa, apostando na coesão social, na autonomia 
e nas competências dos colaboradores. As equi-
pas, para além de envolvidas emocionalmente, 
ficam alinhadas com os objetivos estratégicos 
delineados pelos ‘boards’, elevando assim os 
seus índices de desempenho. 
Enquanto consultores de recursos humanos, 
procuramos implementar nos nossos clientes 
soluções integradas que visam olhar para cada 
indivíduo dentro da organização como uma re-

alidade única, procurando desenvolver as suas 
competências, promovendo o seu alinhamento 
com a cultura e a estratégia dessa organização, 
tornando-a mais competitiva e melhor preparada 
para enfrentar os desafios presentes e futuros.
As nossas práticas têm-nos revelado o quão fun-
damental é o papel que a consultoria de recursos 
humanos assume enquanto potenciadora do 
desenvolvimento do capital humano das organi-
zações. Nestas, os gestores passam a encarar os 
problemas como oportunidades, de forma a criar 
diferentes respostas, e o desenvolvimento pes-
soal é perspetivado como potenciador da criati-
vidade e da competitividade.
No âmbito dos projetos de consultoria que de-
senvolvemos, a missão da B-Training Consulting 
é trabalhar com e para as pessoas, procurando 
maximizar as suas competências e todo o seu po-
tencial, criando valor e sustentabilidade para os 
clientes e os seus colaboradores.
Fazendo cumprir as principais premissas da 
consultoria de recursos humanos, antes enun-
ciadas, na B-Training Consulting o desenvol-
vimento de pessoas e negócios atravessa três 
áreas principais: Outsourcing de Recursos Hu-
manos | ConSisGEst – Ativos Humanos; Formação 
Intra e  Inter-Empresas; Processos Personalizados 
de Certificação junto da Direção Geral do Emprego 
e das Relações de Trabalho (DGERT). 

CONSULTORIA – B-TRAINING

 A B-Training Consulting assume-se 
no mercado como uma entidade que 
atua ao nível da consultoria estratégica 
de gestão de pessoas, trabalhando na 
implementação integrada de soluções 
de excelência assentes nos princípios do 
desenvolvimento de ativos humanos.
http://www.b-training.pt/

Texto: Alda dos Santos Neves/ Mafalda Costa Isaac 
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 Mafalda Costa Isaac e Alda dos Santos Neves são ‘partners’ da B-Training

 Desenvolver pessoas para aumentar
a competitividade das empresas

Trabalhando o potencial 
intrínseco das pessoas, 

e privilegiando o desen-
volvimento de uma cul-

tura de aprendizagem or-
ganizacional, a consulto-
ria de recursos humanos 

deve assumir-se como 
proativa, apostando na 

coesão social, na autono-
mia e nas competências 

dos colaboradores.
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As organizações têm atualmente ao seu dispor 
muita da informação de que precisam para 
operar as mudanças desejadas e alcançar os 
objetivos definidos. O papel dos consultores 
de recursos humanos passa por apoiar as pes-
soas que as compõem a obterem os resultados 
pretendidos.
Estava a terminar mais uma semana e ao escre-
ver estas linhas dei-me conta de que tinha um 
par de revistas, recebidas nos dias anteriores, 
nas quais tinha assinalado alguns artigos que 
ainda não tinha tido oportunidade de ler, um 
estudo de uma reputada agência internacional 
sobre tendências para os próximos anos pelo 
qual passei os olhos e que me pareceu merecer 
uma leitura mais cuidada e umas largas deze-
nas de ‘e-mails ‘para responder.
Pensei que o fim-de-semana seria providencial 
para por estas leituras em dia porque durante 
a semana seguinte receberia um volume idên-
tico de nova informação. Isto sem contar com 
aquela que iria procurar entre as mais de três 
mil milhões de páginas de Internet disponíveis, 
em algum dos mil novos livros editados por dia 
em todo o mundo ou num artigo publicado 
numa das mais de 100 revistas científicas pu-
blicadas internacionalmente.
Certamente esta situação não lhe é estranha a 
si e a muitas outras pessoas que conhece.
A questão com que nos deparamos atualmente 
não é a do acesso à informação, é a da capaci-
dade de a processar e utilizar de forma efetiva.
Este facto veio alterar profundamente o papel 
dos consultores. Vejamos…
As organizações de hoje têm a capacidade de 
recrutar profissionais bem preparados e que 
têm a possibilidade de aceder a mais informa-
ção num dia do que uma pessoa comum rece-
bia em toda a sua vida há um século.
No entanto, neste mundo em mudança acelera-
da em que vivemos, as organizações precisam 
de transformar a informação disponível no 
conhecimento que lhes permitirá obter resul-
tados.
Para responder a este contexto, uma consultora 
de recursos humanos deve utilizar abordagens 
centradas nas pessoas que integram as organi-
zações com as quais trabalha, ajudando-as a 
encontrar as pequenas coisas, em termos de 
métodos de trabalho e comportamentos, que 

podem fazer uma grande diferença a nível de 
resultados por elas alcançados.
Independentemente da natureza dos projetos, 
há dois aspetos que são determinantes para 
qualquer empresa de consultoria ser bem suce-
dida nos nossos dias.
O primeiro é o facto de reconhecer que qual-
quer pessoa só muda quando entende a ra-
zão da mudança e o que isso lhe trará. Para 
responder a esta inevitabilidade, uma via 
comprovada passa pela utilização de ativi-
dades experienciais que permitem que cada 
indivíduo entenda as vantagens que advêm 
da mudança e o que deve fazer para ser bem 
sucedido.
Adicionalmente, para assegurar que a miría-
de de informação de que todos dispomos se 
traduz no conhecimento necessário para al-
cançar resultados, é necessário envolver nos 
projetos consultores experientes, com a ca-
pacidade de falarem na primeira pessoa dos 
temas e partilharem boas práticas decorrentes 
da sua vivência.
Sabendo que a mudança que perdura é aquela 
que vem de dentro das organizações, as abor-
dagens de consultoria melhor sucedidas são 
aquelas em que os consultores atuam como 
catalisadores, dando o protagonismo àqueles 
que têm que mudar e viver com as mudanças 
por eles realizadas. 

 Os catalisadores da mudança
CONSULTORIA –  BLINK

A questão com que nos de-
paramos atualmente não é 
a do acesso à informação, é 
a da capacidade de a pro-
cessar e utilizar de forma 
efetiva.

 A Blink Consulting nasceu da conjugação 
de vontades de três profissionais com expe-
riência em consultoria e desenvolvimento de 
recursos humanos. Tem vindo a desenvolver 
projetos de ‘business coaching’, mudança de 
processos e comportamentos e desenvolvi-
mento de competências comportamentais e 
de liderança com organizações de referência.
http://www.blinkconsulting.eu/

Texto: Artur Félix
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 Alexandre Henriques, Pedro Antão e Artur Félix são ‘partners’ da Blink
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O «Banco de Tempo» emergiu no contexto da 
economia social como mecanismo solidário de 
troca de tarefas sem contrapartidas financeiras. 
Neste modelo bancário alternativo há uma tro-
ca direta de serviços: o tempo prestado por um 
membro é-lhe retribuído por qualquer outro 
membro, sendo a permuta titulada por che-
ques de tempo. Um conceito estimulante que 
transposto para o meio empresarial não deixa 
de ter virtudes.
Imaginemos uma empresa que decide ofere-
cer aos seus colaboradores cheques de tempo 
com o objetivo de reforçar a perceção da im-
portância da boa gestão do tempo na melhoria 
da produtividade. Hoje em dia é relativamente 
fácil produzir ‘vouchers’ com formato seme-
lhante a títulos de pagamento como os que são 
usados para pagar refeições. Que efeitos pode-
rá ter uma medida deste tipo?
O primeiro será a perceção de receber uma 
recompensa mais do que simbólica. O cheque 
tem um valor tangível porque permite adquirir 
matéria-prima. Se eu preciso de um trabalho 
de ‘design’ gráfico fico quase com o direito po-
testativo de o obter quando preciso. O segundo 

é emocional: mesmo em crise a empresa procu-
ra distribuir valor e a via que escolhe é interpe-
lante, divertida e «fora da caixa». O terceiro é 
emulativo: quanto mais cheques recebo, mais 
rico me torno porque o meu talento e a impor-
tância social do meu papel são valorizados.
Uma medida deste calibre é geradora de sen-
timentos positivos. Cria pensamento em torno 
de um tema para o qual poucos têm tempo para 
pensar. Reforça o orgulho organizacional e o 
alinhamento das pessoas. E seguramente des-
perta uma dinâmica coletiva digna de um clube 
de colecionadores.
Imaginemos a seguinte cena (recorrente nas 
nossas empresas). Eu, que preciso do tal ‘de-
sign’ gráfico, bato à porta dos criativos e num 
‘briefing’ pouco cuidado faço a encomenda. 
Passado uns tempos chega-me o produto com 
grafismo azul. Azar: esqueci-me de dizer que 
gostaria que fosse vermelho. Vai para trás. Mais 
horas de conceção. Mudou para vermelho mas 
o tom não era bem esse. Volta para trás. Mais 
horas perdidas. Mais ineficiência. E quando 
chega em condições lá se foram umas dez ho-
ras a trabalhar literalmente para o boneco.
Agora se eu tiver um cheque de duas horas te-
nho de garantir que o ‘briefing’ é perfeito. Por-
que se chegar lá amanhã para pedir afinações 
vão-me pedir mais cheques. E vou perceber 
que o tempo desses colegas é precioso. Como o 
meu, de resto. Está aqui uma lição prática para 
as empresas portuguesas. Quando se perde no 
campeonato da produtividade é porque a for-
ma de gerir o tempo é muitas vezes displicente. 
E não temos o direito de o tirar a quem o tem em 
limitada escala.
Os cheques de tempo podem ajudar a alimen-
tar um sentimento de respeito que é um ingre-
diente fundamental das organizações positivas. 
Com a vantagem de ser possível comprar duas 
horas do tempo de um colega, que ainda não 
percebeu que às vezes precisa de descansar, 
para lhe oferecer a possibilidade de nada fazer: 
um almoço mais prolongado, por exemplo.
Quem já experimentou recomenda. Experimen-
te também, que vai dar o seu tempo por bem 
empregue. 

CONSULTORIA – CH BUSINESS CONSULTING

Uma lição prática para 
as empresas portugue-
sas: quando se perde no 
campeonato da produti-
vidade é porque a forma 
de gerir o tempo é muitas 
vezes displicente.

 A CH Business Consulting é tida 
como uma referência junto de vários 
organismos institucionais responsá-
veis pelas políticas públicas de apoio 
às empresas. Integrada no Grupo CH, 
tem sede em Coimbra e escritórios no 
Porto, em Lisboa e no Algarve (Quar-
teira), atuando à escala nacional e 
focalizando-se no apoio às pequenas 
e médias empresas (PME).
http://www.chconsulting.pt/

Texto: Rui Fiolhais
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 Rui Fiolhais é ‘manager’ da CH Business Consulting 
e membro da Comissão Executiva do Grupo CH

 Tempo bem empregue
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O ‘engagement’ tem nas últimas décadas conse-
guido a atenção de académicos e gestores, dado 
o impacto que os estudos asseguram existir 
entre o nível de ‘engagement‘ e indicadores de 
desempenho das organizações (volume de ne-
gócios, quota de mercado, satisfação dos clien-
tes…). Mas afinal o que é o ‘engagement’? Pode 
ser definido como um estado afectivo do cola-
borador para com a organização que se traduz 
numa maior propensão e num maior empenho 
em torno de acções que contribuem para o su-
cesso organizacional. Níveis mais elevados de 
comprometimento estão relacionados com ní-
veis mais elevados de performance de mercado, 
sendo esta conclusão atestada por mais de 30 
mil estudos realizados por empresas e investi-
gadores.
Será o ‘engagement’ uma preocupação exclusiva 
e/ ou fundamentalmente dos recursos huma-
nos? Um estudo publicado pela British Columbia 
em meados de 2008 aponta para uma relação de 
0,467 entre o índice de ‘engagement’ de colabo-
radores e o índice de satisfação de clientes, o 
que significa que um ganho de dois pontos no ín-
dice de ‘engagement’ provoca um ganho de um 
ponto na satisfação do cliente. A Blessingwhite 
Research, num estudo realizado em 2009 (nos 
Estados Unidos), concluiu que as organizações 
com níveis elevados de ‘engagement’ obtiveram 
um retorno accionista 19% superior à média do 
mercado, sendo que a rentabilidade do accio-
nista nas empresas com níveis baixos de ‘enga-
gement’ estava 44% abaixo da média do merca-
do. A Gallup realizou em 2008 o maior estudo 
estatístico sobre este tema, compilando dados 
de mais de 160 investigações e de mais de 23 mil 
empresas ou unidades de negócio. Foi criado 
um índice composto de resultado empresarial e 
identificaram-se importantes correlações com o 
nível de ‘engagement’. Um acréscimo de 1% no 
nível de ‘engagement’ traduz-se em 0,19% de 
acréscimo em lucro, em 0,24% no nível de pro-
dutividade, em 0,32% em satisfação do cliente e 
numa redução de 0,37% em quebras, de 0,19% na 
taxa de absentismo, de 0,28% no número de aci-
dentes e de 0,28% no nível de rotação.
A Aberdeen Group publicou em 2011 um estudo 

em que comparava o grupo ‘best in class’, aproxi-
madamente 20% das empresas estudadas, com 
a média da indústria. As conclusões reiteram a 
tendência de impacto sobre o negócio e refor-
çam a ideia de que as empresas com elevados 
níveis de ‘engagement’ têm desempenhos consi-
deravelmente superiores e de forma sustentável, 
em relação às restantes. Ainda com base neste 
mesmo estudo, conclui-se que a existência de 
práticas de gestão de ‘engagement’ formais ou 
informais é prevalente no grupo ‘best in class’.
A experiência que temos dá-nos a garantia de 
que a generalidade das organizações imple-
menta práticas e ferramentas com influência no 
nível de ‘engagement’. O que acontece é que são 
implementadas de forma não sistemática e não 
alinhada, o que implica que o investimento não 
obtenha retorno no índice e nos resultados do 
negócio.
Sendo o ‘engagement’ um índice que tem de ser 
gerido e acompanhado em permanência, dado o 
impacto que tem sobre métricas fundamentais 
do negócio, atribui-se à gestão de topo a respon-
sabilidade de transformar as práticas do dia-a-
-dia em ferramentas geradoras de valor. 

CONSULTORIA – DALE CARNEGIE

A generalidade das or-
ganizações implementa 
práticas e ferramentas 
com influência no nível 
de ‘engagement’. O que 
acontece é que são im-
plementadas de forma 
não sistemática e não 
alinhada.

 A Dale Carnegie Training é uma 
organização mundial de desenvol-
vimento de competências em ‘soft 
skills’. Promove soluções globais no 
desenvolvimento de pessoas e equi-
pas em empresas. Fundada em Nova 
Iorque, onde tem a sede, está presen-
te em inúmeros países (entre os quais 
Portugal, desde 2009) com quase 
duas centenas de escritórios e vários 
milhares de formadores qualificados.
http://www.dalecarnegie.pt/

 Nota: ROI – ‘return on investment’

Texto: Daniela Moreira
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 Daniela Moreira é ‘executive director’ da Dale Carnegie

 O ROI do engagement
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Após quatro anos de turbulência económica e 
social, pouco mais haverá a referir sobre a tão 
propalada «crise», a não ser que ela não será, 
necessariamente, um fim em si mesma mas, 
tão-somente, um ponto de partida para novas 
realidades.
Viktor Frankl, reputado psiquiatra e psicotera-
peuta austríaco, sobrevivente do inferno de 
Auschwitz, afirmava-se capaz de «reduzir» o 
sentimento de desespero a uma simples fórmula 
matemática: Desespero = Sofrimento sem Senti-
do. A procura de sentido para a existência seria, 
segundo ele, a razão primordial da condição hu-
mana, geradora de equilíbrio e legitimadora da 
acção dos indivíduos.
Como consultores das organizações, temos veri-
ficado movimentos múltiplos em torno da «cri-
se», desde a inacção e o desânimo à procura 
de novo(s) sentido(s) mobilizadores de acção e 
desenvolvimento. A opção que for dominante 
determinará em grande medida os resultados 
do futuro por construir. O momento actual é uma 
excelente oportunidade para um exercício lúcido 

de liderança, tanto individual (gestão de si pró-
prio) como colectivamente (equipas, empresas, 
comunidades, etc).
Este exercício implicará uma reflexão sobre para 
aonde ir e como fazê-lo, com que visão de futuro, 
elencando prioridades e recursos disponíveis. 
O desenho de alternativas (plano B, plano C, etc) 
permitirá um mapeamento mais exaustivo das 
possibilidades, atenuando assim a angústia do 
«caminho único» (vitória ou derrota), uma tenta-
ção irresistível em momentos de grande ‘stress’.
Será fundamental, ainda, lidar com as coisas tal 
como são e não como gostaríamos que fossem. 
E ao fazê-lo, importará falar claro, sem rodeios 
nem eufemismos. A credibilidade e a confiança 
consolidam-se na consonância entre discurso e 
acção. E isso inclui, necessariamente, as conver-

sas difíceis e as decisões subsequentes; a sua 
natureza e a sensibilidade temática exigirão cui-
dados redobrados de planeamento, ‘timing’ de 
execução e gestão dos efeitos colaterais.
O envolvimento de todos os ‘stakeholders’ na 
construção de uma visão e de uma acção com 
sentido tem-se revelado, igualmente, uma prática 
avisada e mobilizadora. Acabar com «as quintas 
e os quintais», fortalecendo um sentido alargado 
de pertença. E isso implicará assumir e respeitar 
compromissos, construídos no debate e na nego-
ciação.
Este é o tempo de praticarmos os três luxos do 
século XXI: espaço para pensar e partilhar, tempo 
para reflectir, silêncio para processar e decidir. E 
comunicar uma e outra e outra vez, multidireccio-
nalmente. Depois de mais de 50 anos sob os aus-
pícios de um modelo de desenvolvimento assen-
te na ilusão do crescimento perpétuo dos adqui-
ridos, não é fácil (nem líquido) aceitar a incerteza 
e a mudança como incontornáveis ‘compagnons 
de route’. A aceitação dessa inevitabilidade não 
se processa por decreto, requer tempo e insistên-
cia na mensagem.
Segundo Frankl, «o homem é capaz de mudar o 
mundo para melhor, se possível, e mudar-se a si 
mesmo para melhor, se necessário». 

 Consultoria para o desenvolvimento
das pessoas nas empresas

CONSULTORIA – DAVE MORGAN

 A Dave Morgan – Management Consul-
tants é especialista em pesquisa, avaliação 
e desenvolvimento de executivos, quadros 
de empresas e equipas. Concebe cada or-
ganização como um microcosmos único, 
com uma cultura e regras próprias, daí pri-
vilegiar a compreensão da especificidade 
de cada cliente.
http://www.davemorgansearch.com/

Texto: Jaime Ferreira da Silva/ Samuel Antunes

 Jaime Ferreira da Silva e Samuel Antunes são ‘managing partners’ da Dave Morgan

Este é o tempo de praticarmos os três 
luxos do século XXI: espaço para pen-
sar e partilhar, tempo para reflectir, 
silêncio para processar e decidir.
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diagnóstico, passando pela concepção e pela im-
plementação, até à fase de verificação e auditoria.
Na figura em anexo, apresento o «Modelo de 
Gestão Integrada de Recursos Humanos», da 
Elevus, que é aplicado nos clientes. 

CONSULTORIA – ELEVUS

‘Business process outsourcing’  (BPO) consiste 
na subcontratação de uma organização espe-
cializada em determinada área de negócio, 
que através do seu ‘know-how’ e de sistemas 
de informação disponibilizados assume a res-
ponsabilidade da gestão estratégica e opera-
cional dessa mesma área – no caso, a gestão 
integrada de recursos humanos. A coordena-
ção é da organização cliente, que no entanto se 
pode focar no seu ‘core business’.
Sendo a Elevus uma empresa de consultoria 
que actua ao nível da gestão integrada de re-
cursos humanos, estamos cientes de que as 
vantagens em recorrer a este tipo de serviço 
são bastantes. Destaco as seguintes:
- acesso a novos recursos humanos e tecnolo-
gia de ponta, não existentes dentro da organi-
zação;
- acesso a um serviço mais especializado e às 
melhores práticas do sector;
- assegurar a conformidade legal da gestão de 
recursos humanos;
- possibilitar uma afectação mais racional e 
eficiente dos recursos humanos existentes na 
organização;
- uma maior visibilidade dos custos, permitin-
do a transformação de custos fixos em custos 
variáveis;
- a diminuição das necessidades de investi-
mento e a sua melhor afectação;
- objectividade na negociação;
- possibilidade de prescindir de recursos não 
justificados em algumas pequenas ou médias 
empresas (PME);
- controlo claro e objectivo de cronogramas, de 
planos de acção e da estratégia organizacional;
- desempenho de actividades de difícil gestão 
ou controlo;
- aumento da performance e da competitivida-
de da organização.
Actuando transversalmente nas organizações 
de diferentes sectores, a Elevus apoia na con-
cepção e na implementação de metodologias 
e procedimentos que asseguram uma eficiente 
gestão de recursos e processos, contribuindo 
para um crescimento sustentado.
Em função das necessidades de cada cliente, a 
Elevus desenvolve os seus projectos de consul-
toria de uma forma integrada, desde a fase de 

 HR business process outsourcing

 A Elevus – People & Business Re-
sults desenvolve atividade de consul-
toria em recursos humanos e utiliza 
metodologias que os seus responsá-
veis consideram «inovadoras», procu-
rando encontrar «soluções que pro-
porcionem aos seus clientes vantagens 
competitivas e elevada produtividade 
dos seus recursos humanos». Está in-
tegrada no Grupo Onebiz, uma rede 
de serviços em sistema de ‘franchising’.
http://www.elevus.pt/

Texto: Cláudia Beirão

Modelo de
Gestão do

Desempenho

Sistema de
Compensação

Gestão de
Carreiras

Análise e
Descrição de 

Funções

Recrutamento
e Selecção

Admissão,
Acolhimento e 

Integração

Gestão da 
Formação

Gestão de 
Competências

DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL

Política de Recursos Humanos

Planeamento Estratégico RH

Objectivos Estratégicos RH

Gestão de Comportamentos Gestão Administrativa

Auditoria Interna

©
 V

íto
r G

or
do

 Cláudia Beirão é ‘managing director’ da Elevus – People 
& Business Results
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organizacional, partilhando da perspetiva de 
quem vive e respira as organizações, valorizan-
do os estímulos ao conhecimento, como algo 
que deixou de ser exclusivamente um assunto 
de âmbito académico para passar a integrar as 
prioridades das empresas mais competitivas. 
É neste sentido que a consultoria pode contri-
buir, com uma visão holística e sustentada da 
realidade envolvente, para identificar opor-
tunidades, ameaças, pontos fortes e fracos da 

empresa, de uma forma mais isenta e, portanto, 
com maior capacidade de encontrar soluções 
que facilitarão a resolução de problemas reais.
Na relação desenvolvida com as organizações 
devemos estar conscientes de que a relevância 
das nossas intervenções será sempre poten-
ciada por quem irá contactar diretamente com 
tais processos de mudança. Não basta, para 
isso, considerar a competência técnica asso-
ciada ao trabalho de consultoria. Torna-se im-
perativo saber transmitir e implementar esse 
conhecimento, tendo em conta que as pessoas 
nos seus processos criativos, de aprendizagem 
e de mudança dependem de elevados índices 
de motivação intrínseca, mas também da inte-
ração com outras, da combinação de múltiplas 
perspetivas e experiências. É aqui que se des-
taca o papel do consultor, que deve conseguir 
gerar confiança e mostrar-se disponível para 
as pessoas. As pessoas são e serão sempre 
um elemento impulsionador da geração do 
conhecimento enraizado nas empresas. Isto 
significa que os consultores devem reconhecer 
a necessidade de estimular a participação, o 
compromisso, a abertura para a comunicação 
e a valorização da aprendizagem, através de 
experiências, tentativas e erros.
Os consultores devem, por tudo isto, utilizar o 
que sabem e sobretudo o que sentem, por for-
ma a potenciarem o desenvolvimento de orga-
nizações que aperfeiçoam, constantemente, a 
sua capacidade de criar. E sim, porque acima 
de tudo são pessoas que trabalham com e para 
pessoas. 

CONSULTORIA – FACTOR H

Quase todos os dias nos deparamos com as 
mais variadas referências sobre a importância 
do capital humano nas organizações, como 
sendo um fator diferenciador e de competiti-
vidade no mercado atual – não estivéssemos 
nós inseridos numa sociedade espantosamen-
te dinâmica e competitiva, que tem tanto de 
instável como de desafiadora. Cada vez mais 
o conhecimento existente numa organização 
pode ser usado para criar uma vantagem di-
ferenciadora, por isso sempre que pensamos 
em conhecimento pensamos em competência, 
em poder de inovação e talento humano. É 
neste âmbito que a área de consultoria consti-
tui um trunfo de enorme relevo. Os processos 
de consultoria devem integrar, como fator de 
diferenciação, a criatividade, a conceptualiza-
ção de novas ideias e a inovação, como forma 
de resolução de problemas das organizações. 
Acreditamos na consultoria como um meio de 
renovação e melhoria que pode estimular a 
transformação das organizações, influencian-
do a forma como tais estruturas percecionam 
as pessoas que as constituem.
É por isto que encaramos a consultoria como 
um meio influente e facilitador da mudança 

 Contributos da consultoria na gestão de pessoas

 A Factor H, fundada em 1992, começou com 
um escritório em Lisboa, sendo que em 1997 
foi aberta uma unidade em Leiria e outra no 
Porto. Em 2004, o atual diretor, Artur Ferraz, 
assumiu-se como único sócio, tendo sido im-
plementado um novo modelo de gestão as-
sente em pilares de centralização de serviços 
e crescimento estratégico. Desde 2007, Carla 
Ferreira partilha consigo a direção e a gestão 
estratégica da empresa.
http://www.factorh.pt/

Texto: Clara António
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 Clara António,  consultora da Factor H, com elementos da equipa

As pessoas são e serão sempre um ele-
mento impulsionador da geração do co-
nhecimento enraizado nas empresas.
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Estamos num mundo global onde as notícias se 
propagam a um ritmo infernal, onde um aconte-
cimento verificado num determinado local pode 
ter efeito imediato nas antípodas, e onde a Inter-
net funciona como um grande facilitador de ven-
das e comunicação.
Apesar desta facilidade de comunicação e de ob-
tenção de informação, algumas empresas vivem 
muito concentradas nelas próprias, pensando em 
círculo fechado e demonstrando dificuldades em 
acompanhar a evolução do que as rodeia.
E a verdade é que existem muitas formas de as 
empresas se abrirem ao exterior:
- ir fora recolher informação, enviando os colabo-
radores a seminários, palestras, congressos, etc;
- recrutando novos colaboradores para funções 
relevantes e que tragam ‘know-how’ não existen-
te na empresa;
- trazendo até à empresa quem possa ajudar com 
uma visão diferente.
De todas as alternativas, esta última afigura-se 
como a mais eficaz, sendo que nas áreas de ges-
tão de recursos humanos tem ainda vantagens 
acrescidas.
De facto, nas empresas de dimensão pequena ou 
média, manter internamente todas as competên-
cias é caro, ineficaz e imprudente:
- caro porque, por vezes, a empresa não tem di-
mensão para ter a função a tempo inteiro (resulta 
daqui o dilema entre colocar a pessoa a acumular 
outra função, desfocando-a, ou mantê-la suba-
proveitada);
- ineficaz porque garantir a actualização perma-
nente dos titulares de algumas funções é caro e 
difícil, pelo esforço exigido;
- imprudente porque o titular de uma função 
pode deixar a empresa, ficando esta por vezes 
sem alternativa e sujeita aos elevados custos de 
substituição.
É por isso que a consultoria ou a externalização 
de algumas funções é adoptada cada vez por 
mais empresas.
Também na área da gestão de recursos humanos 
esta prática tem vindo a ser seguida por um ele-
vado número de empresas de pequena, média e 
até grande dimensão, como uma forma de garan-
tir eficácia, actualização e controlo de custos. Seja 

para assegurar algumas funções como o ‘payroll’, o 
recrutamento, a gestão da formação, etc, seja con-
tratualizando a execução de determinados projec-
tos ou fazendo o ‘outsourcing’ completo da função.
Uma boa opção, muito adoptada por empresas 
com as quais a Fórmula do Talento colabora, tem 
sido a de, com base numa avença ou bolsa de ho-
ras, contratualizar a gestão do Departamento de 
Recursos Humanos. Com esta solução, é propor-
cionada a execução de determinadas funções ou 
projectos, garantindo à empresa os níveis de ser-
viço estabelecidos, a implementação dos projec-
tos na base de uma determinada calendarização 
pré-estabelecida e de acordo com a capacidade 
financeira da empresa.
Mas a grande vantagem é que as empresas sabem 
que por detrás do consultor que com regularida-
de acompanha a empresa está uma estrutura (a 
Fórmula do Talento) com ‘know-how’, profundas 
competências e experiências diversas, o que ga-
rante a canalização das melhores práticas a um 
custo baixo e controlado.
Não parecendo ser a forma mais óbvia para as-
segurar o funcionamento do Departamento de 
Recursos Humanos de uma empresa, a externali-
zação desta função é seguramente a que garante 
com maior eficácia a sua permanente evolução, 
afigurando-se como a mais económica nas empre-
sas de pequena ou média dimensão. 

 A Fórmula do Talento é uma con-
sultora criada, segundo os seus res-
ponsáveis, com a missão de «ser o 
parceiro de negócio na gestão de 
recursos humanos das pequenas e 
médias empresas (PME) portuguesas, 
apoiando e promovendo o desenvol-
vimento dos seus colaboradores».
http://www.formuladotalento.pt/

Texto: Luís Marques
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 Luís Marques, diretor geral da Fórmula do Talento, com Nélia Vicente e Catarina Oliveira, ambas sócias

Uma boa opção para 
as empresas tem sido 
a de, com base numa 

avença ou bolsa de horas, 
contratualizar a gestão 

do Departamento de 
Recursos Humanos.

CONSULTORIA –  FÓRMULA DO TALENTO

COMO PODEM ASSEGURAR O FUNCIONAMENTO DE UM DEPARTAMENTO RH NAS EMPRESAS

 Projectos de consultoria

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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Vivemos tempos adversos que nos impelem a 
rever a nossa atuação, não apenas pela neces-
sidade de resultados mas essencialmente pela 
convicção de que os últimos tempos conduzi-
ram a práticas desaconselháveis.
Num mundo em crise existe menor capacida-
de de pensar, as consciências tendem a flutuar 
num ambiente de facilitismo e de foco em re-
sultados rápidos. A incerteza quanto ao futuro 
conduz à tentação de não vislumbrar nenhuma 
solução ou aceitar como boa qualquer prática 
que aparentemente garanta resultados rápidos.
A gestão de pessoas, e como tal a gestão de ta-
lento, pela perceção de menor objetividade e 
ligação a resultados, é terreno propício a medi-
das imediatistas e pouco pensadas. Em nosso 
entender, esta atuação acarreta dois tipos de 
riscos:
- hipotecar um futuro de crescimento ao não 
contribuir para os resultados económicos que 
tanto se quer alcançar;
- a utilização não adequada do talento que re-
side nas pessoas, diminuindo a  sua  emprega-
bilidade.
Ainda que seja inevitável reduzir custos, é im-
perioso pensar em soluções com maior profun-
didade. Ou seja, esta disciplina de custos cria o 
momento de pensar o redesenho de funções e 
o seu contributo para o valor da organização. Te-
memos que a redução do número de colabora-
dores esteja a limitar a capacidade de entregar 
valor ao mercado e assim alcançar resultados.
Antevemos que a análise simplista dos ren-
dimentos pagos sem considerar o real valor 
aportado pelo talento de quem ocupa a função, 
juntamente com a substituição por uma opção 
mais barata, tem consequências graves na capa-
cidade da empresa para inovar, evoluir e servir 
o mercado.
A inevitabilidade a que chegámos implica que 
não haja outro caminho senão dispensar alguns 
colaboradores. A forma como viveram a sua ex-
periência de trabalho não permitiu aumentar o 
seu talento – funções rotineiras e pouco enri-
quecidas, desenvolvimento focado nas tarefas 
e não na capacitação, primazia a um ambiente 
em que se ambicionou ter mais e não ser mais 

e melhor.
Não podemos responder com soluções de on-
tem a problemas de amanhã, por isso precisa-
mos de criatividade, maior distância face aos 
temas e mais conhecimento de práticas ‘state-
-of-the-art’.
Este é o contributo que os consultores hoje e 
sempre trouxeram às organizações. E ainda que 
tenha havido tempos em que nem sempre foi 
cumprida esta missão, hoje mais do que nunca é 
importante que consultores e clientes assumam 
a necessidade de mudança e o compromisso de 
fazer diferente.
Só assim será possível encontrar respostas no-
vas que precisam de coragem para se acreditar 
que construiremos um mundo novo e coragem 
para as implementar. 

 A PwC presta serviços profissionais de 
auditoria, fiscalidade e assessoria de gestão 
orientados por indústria com o objetivo de 
«aumentar a confiança pública e acrescen-
tar valor para os seus clientes e ‘stakehol-
ders’». Cerca de 169 mil profissionais dis-
tribuídos por 158 países trabalham em 
conjunto e partilham as suas ideias, a expe-
riência e as soluções para desenvolverem 
novas perspetivas e uma assessoria efetiva.
http://www.pwc.pt/

Texto: Maria Manuel Seabra da Costa/ Elsa Maria Dinis (caixa)
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 Maria Manuel Seabra da Costa é ‘lead director’ de Human Capital Consulting Services na PwC; Elsa Maria 
Dinis é ‘manager’ para esta área

CONSULTORIA –  PWC

FUNDAMENTAL PARA RESULTADOS, UMA RESPONSABILIDADE SOCIAL

 Gestão de talento

Gerir talento para suportar crescimento implica orientações claras e bem definidas, assentes em processos de gestão 
de pessoas que garantem:
- perfis de talento dos colaboradores espelhados nas funções, no seu valor para as organizações e, consequente-
mente, na sua missão, nas tarefas, nas competências e nas responsabilidades;
- percursos de evolução profissional permitem fazer mais e melhor, criando condições para que os colaboradores 
aportem valor para suportar políticas de compensação que respondam também às necessidades de sustentação 
material da vida pessoal;
- sistemas de avaliação de desempenho que atuem como bússola orientadora para o colaborador do que faz bem, 
do que pode melhorar e de como consolidar o seu talento (só assim este processo servirá os interesses e o bem 
comum – o valor para o eu, para a organização e para o enriquecimento de todos).
Já se questionou sobre se os seus processos de gestão de pessoas dão resposta a estes contributos de valor? Acredi-
tamos que este caminho conduz a resultados para a organização e cumpriremos a responsabilidade social através 
do crescimento.

  Implicações na agenda de talento
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A vitalidade das nossas empresas está hoje in-
timamente ligada à optimização dos vários fac-
tores produtivos, designadamente dos recursos 
humanos. A pujança e a perspectiva de sucesso 
das estruturas empresariais dependem, em gran-
de parte, da existência de uma estrutura laboral 
forte e equilibrada, que permita a gestão eficaz 
entre os interesses da empresa e as pretensões 
dos trabalhadores.
Nos tempos economicamente conturbados que 
vivemos, fenómenos como a insatisfação e a con-
testação social eclodem tanto fora como dentro 
das empresas, onde as dificuldades financeiras 
sentidas pelo cidadão comum são muitas vezes o 
reflexo das condições adversas em contexto labo-
ral, da diminuição da estabilidade no emprego e 
da diminuição dos níveis remuneratórios.
Em momentos históricos de incessante actividade 
legislativa em matéria laboral, a gestão de recur-
sos humanos dentro das empresas torna-se uma 
tarefa complexa, que deve ser realizada por pro-
fissionais capazes e dotados dos conhecimentos 
técnicos necessários à optimização das relações e 
à diminuição dos conflitos.
Neste contexto, adquire importante relevância 

o recurso, por parte das empresas, a serviços de 
consultoria jurídico-laboral especializada. No 
actual cenário económico todos os recursos são 
escassos e é imperativo que as empresas tomem 
decisões que eliminem ou diminuam de forma 
significativa todos os possíveis atritos ao desen-
volvimento da sua actividade.
De forma bastante notória, a consultoria jurídico-
-laboral permite ganhos de eficiência na estrutura 
empresarial. Os empresários que disponham de 
informação especializada, designadamente ao 
nível da contratação de trabalhadores, dos tipos e 
modalidades contratuais, das estruturas remune-
ratórias, dos tempos e formas de trabalho, dos di-
reitos dos trabalhadores e da empresa, e também 
das questões fiscais e de segurança social relacio-
nadas com o trabalho, estarão mais bem prepara-
dos para enfrentar o mercado e a concorrência.
Bem a propósito, dir-se-á que as empresas que 
apostam no recurso à consultoria jurídico-laboral 
especializada estarão um passo à frente das suas 
concorrentes. A sua implementação permitirá 
ganhos na prevenção de conflitos laborais, na 
consequente diminuição dos custos associados 
aos processos de contencioso e na adequação da 
estrutura de recursos humanos à estrutura de ne-
gócio, o que, de maneira clara, constitui um factor 
diferenciador entre empresas e poderá ser a fron-
teira entre o êxito e o fracasso.
O recurso à consultoria jurídico-laboral profissio-
nal abre ainda espaço para a internacionalização 
das empresas. Em contextos internacionais é es-
sencial que os empresários e as empresas dete-
nham capacidade de absorção do potencial im-
pacto provocado pelas diferenças entre a prática 
laboral dos diversos países. O sucesso do impulso 
internacional das empresas dependerá, a nível 
laboral, da sua preparação para lidar com aquelas 
diferenças e ainda da forma rápida e eficaz com 
que, através da uniformização possível, as mes-
mas se consigam esbater.
A optimização das relações em contexto laboral 
permite criar uma estrutura mais simples mas 
mais produtiva, com diminuição de custos e po-
tenciação dos recursos. Acima de tudo, permite 
criar uma empresa mais eficiente e mais próxima 
da eficiência e do sucesso.  

CONSULTORIA –  RAPOSO BERNARDO & ASSOCIADOS

 A sociedade de advogados Raposo 
Bernardo & Associados, com escritórios 
centrais em Lisboa, trabalha em diversos 
países além de Portugal, nomeadamente 
Polónia, Espanha, Roménia, Cabo Verde, 
Angola, Moçambique, São Tomé e Prínci-
pe, Guiné-Bissau e Brasil. Com uma filoso-
fia de ‘full service’ no domínio do direito 
empresarial e dos negócios, está em con-
dições de prestar apoio em todas as áreas 
do direito.
http://www.raposobernardo.com/

Texto: Ana Cláudia Rangel
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 Ana Cláudia Rangel é responsável do Departamento 
de Direito Laboral da Raposo Bernardo & Associados, So-
ciedade de Advogados

 A importância da consultoria jurídico-laboral
especializada

As empresas que 
apostam no recurso à 

consultoria jurídico-laboral 
especializada estarão um 

passo à frente das suas 
concorrentes.

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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O termo talento entrou recentemente em força 
no léxico utilizado em muitas organizações e, 
em particular, no dos especialistas em gestão das 
pessoas.
Em vários ‘surveys’ internacionais realizados 
recentemente junto de diretores, é recorrente a 
referência à escassez e ao desajustamento do ta-
lento disponível, e aos seus impactos negativos 
no sucesso e nos resultados das organizações. 
Outra queixa frequente dos gestores é a insufici-
ência da informação disponível sobre o talento e 
as capacidades existentes na organização.
Mas afinal o que é o talento?
As organizações possuem vários ativos intangí-
veis que precisam de ser transformados em ati-
vos estratégicos. Incluem-se aqui a propriedade 
intelectual, as marcas e, claro, as pessoas. Ou 
seja, «o talento só é talento se o puder usar». 
Enquanto ativo estratégico, o talento tem de ser:
- valioso;
- diferenciador;
- difícil de imitar.

Se assim for, o talento é um dos poucos fatores de 
vantagem competitiva difícil de replicar.
A gestão do talento pode ser definida como «um 
processo integrado e dinâmico que permite à 
organização definir, adquirir e desenvolver o ta-
lento de que necessita para alcançar os objetivos 
estratégicos».
Não vou focar aqui o tema da aquisição do talen-
to, até porque em tempos económicos difíceis os 
orçamentos para o recrutamento são reduzidos 
e é vital maximizar o talento que já reside na or-
ganização.
Para além dos argumentos económicos, cuidar da 
mobilidade e do desenvolvimento do talento in-
terno tem outra vantagem ainda maior: aumentar 
a motivação e o compromisso dos colaboradores.
Assim, as primeiras perguntas a fazer são:
- Será que a organização necessita de atrair mais 
talento?
- Será que tem uma noção exata daquilo que já 
possui?
A mobilidade do talento tem a ver com avaliar, 

desenvolver e mover o talento na direção do su-
cesso. Isto inclui:
- compreender as capacidades existentes em 
toda a organização;
- desenhar roteiros/ percursos para os talentos-
-chave;
- avaliar em que medida as pessoas e as equipas 
estão preparadas para alcançar os objetivos atu-
ais e/ ou futuros;
- revelar pontos fortes e capacidades subutiliza-
das;
- preparar as pessoas para mudanças internas e 
para crescerem;
- divulgar oportunidades de progressão ascen-
dente e lateral na carreira;
- adaptar os planos de desenvolvimento às carac-
terísticas individuais e alinhá-los com o planea-
mento estratégico da mobilidade interna;
- promover os talentos com base na avaliação ob-
jetiva das suas aptidões e do seu potencial;
- e mobilizar a força de trabalho para aproveitar 
positivamente as novas oportunidades de negócio.

Em termos práticos, isto passa por fazer audito-
rias ao talento, planear as sucessões em todos 
os níveis da organização e desenvolver integral-
mente o potencial dos colaboradores.
Termino salientando que desenvolver as pessoas 
é sempre uma boa ideia, acima de tudo porque... 
as pessoas querem ser desenvolvidas.
Numa investigação internacional sobre ‘engage-
ment’ realizada pela SHL entre 2007 e 2008, a ca-
racterística mais vezes referida como a preferida 
numa função ideal foi, exatamente, o desenvolvi-
mento.
No entanto, o retorno só é garantido se o desen-
volvimento estiver alinhado com as necessida-
des específicas da pessoa e do negócio, com as 
exigências do trabalho e com os objetivos estraté-
gicos da organização.
Ou seja, os planos de desenvolvimento devem 
refletir os objetivos e os interesses de carreira do 
colaborador (e o seu potencial, as motivações e os 
estilos de aprendizagem), e também as necessida-
des do negócio e de talento da organização. 

 A mobilidade do talento

CONSULTORIA – SHL PORTUGAL

Em vários ‘surveys’ internacionais realizados recentemente junto de diretores, 
é recorrente a referência à escassez e ao desajustamento do talento disponível, 
e aos seus impactos negativos no sucesso e nos resultados das organizações.

 A SHL Portugal – People Solutions é a 
representante e distribuidora exclusiva no 
nosso país do SHL Group, para a comercia-
lização das técnicas e a prestação de servi-
ços de consultoria em avaliação objetiva e 
desenvolvimento das pessoas e das orga-
nizações clientes.
http://www.shl.pt/

Texto: Isabel Paredes

 Isabel Paredes é ‘technical director’ da 
SHL Portugal

©
 S

H
L 

– 
Fe

rn
an

do
 P

iç
ar

ra



PUB



 58 

D
EZ

EM
BR

O
 1

2

EDIÇÃO COM O PATROCÍNIO

Tudo parece indicar que faz sentido falar em 
espaço lusófono no que diz respeito à econo-
mia. Nos três países onde a Soluções Qualida-
de tem trabalhado – Cabo Verde, Moçambique 
e Angola – o número de portugueses com que 
nos cruzamos nas empresas é elevado. Como 
é elevado o número de empresas portuguesas 
que operam nesses mercados. Em qualquer 
desses países é fácil julgarmos que estamos 
em casa. Paradoxalmente, deixarmo-nos iludir 
por essa sensação é o maior erro que podemos 
cometer a todos os níveis e, por maioria de ra-
zão, sobretudo ao nível da gestão de recursos 
humanos.
De facto, podemos dizer que ao nível da ges-
tão das pessoas nem a linguagem é a mesma. 
Porque as palavras nem sempre têm o mesmo 
significado específico, porque os comporta-
mentos não verbais não são os mesmos, a ges-
tão não pode ser igual. Porque a cultura não é 
igual, a própria cultura das organizações não é 
igual. Podemos notar o mesmo ADN nas organi-
zações que conhecemos a operar nos diferen-
tes países, mas não tenhamos dúvidas de que 
as receitas para o sucesso não são necessaria-
mente, para não dizer certamente, as mesmas.
Acresce que o desenvolvimento económico 
traz consigo um forte desafio às pessoas – rit-
mos acelerados, níveis de proficiência, novas 
oportunidades de trabalho, novos padrões de 
consumo, etc –, o que provoca desafios enor-
mes à gestão do comportamento humano nas 
organizações. Nem uma tentativa desajeitada 
de informalidade, nem uma excessiva auto-
ridade formal têm sucesso porque não são 
sequer percebidas essas atitudes. O sucesso 
para o desenvolvimento do capital humano no 
espaço da lusofonia passa, necessariamente, 
por garantir a comunicação – ser percebido, 
encontrar as motivações –, conhecer as cultu-
ras e os anseios e ser perseverante. Os ritmos 
não são iguais e o que parece óbvio aos olhos 
de um europeu, mesmo oriundo de um ‘garlic 
country’, não o é necessariamente para os ou-
tros povos lusófonos.
Temos visto muitos gestores desesperar por-

que as coisas não correm ao ritmo que dese-
javam. Por vezes a ânsia de fazer as coisas ra-
pidamente faz perder o ‘focus’ na necessidade 
de aprendizagem. «Ainda» é das expressões 
que mais sentimentos complexos provoca, é 
uma expressão que se usa muito em Moçambi-
que e em Angola, não sabemos se sempre nos 
mesmos contextos (de facto, estamos a dar os 
primeiros passos em Angola, pelo que não se 
pode dizer que sejamos conhecedores da re-
alidade angolana). No outro dia alguém deses-
perado com essa resposta disse: «Ainda! Mas 
ainda o quê? Não sabes dizer ainda não?» O 
interlocutor, moçambicano, muito calmamen-
te, argumentou: «Existe ainda sim?» Ora, este 
pequeno episódio realça bem os desafios da 
gestão de recursos humanos em países que, 
falando a mesma língua, nem sempre falam da 
mesma maneira. Compreender a maneira de 
cada povo é o desafio mais importante, porque 
é essa compreensão que fará desbloquear a 
mais importante ferramenta da gestão de re-
cursos humanos – a comunicação efetiva.
Porque só com ela poderemos aplicar com su-
cesso todas as técnicas devidamente aferidas 
para as diferentes realidades, mesmo quando 
os desafios do desenvolvimento organizacio-
nal e dos negócios parecem o mesmo. 

 A mesma língua, diferentes culturas

 A Soluções Qualidade (SQ) reúne o 
‘know-how’ construído pelos seus sócios 
nos mercados nacional e internacional nas 
últimas duas décadas. Intervém a diversos 
níveis, nomeadamente: gestão dos recur-
sos humanos; gestão; entrega e avaliação 
da formação; implementação de sistemas 
de gestão da qualidade; realização de 
auditorias internas; implementação e re-
engenharia de processos de produção; e 
apoio na preparação para a certificação de 
produtos.
http://www.solucoesqualidade.com/

Texto: Pedro Castaño/ Raquel Oliveira

CONSULTORIA – SOLUÇõES QUALIDADE

 Pedro Castaño é coordenador geral do Grupo SQ; Raquel Oliveira é diretora geral da Soluções Qualidade 

O sucesso para o 
desenvolvimento do 
capital humano no espaço 
da lusofonia passa, 
necessariamente, por 
garantir a comunicação, 
conhecer as culturas e os 
anseios e ser perseverante.
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Portugal vive actualmente uma situação de 
crise económica e social à qual é fundamental 
responder com energia e com acções de efeito 
no imediato. Ouvir os maiores especialistas a 
nível mundial em diferentes áreas de actuação 
poderá ser o catalisador necessário para iniciar 
a mudança que tanto se procura.
A Team Leaders tem como objectivo propor-
cionar a um mercado cada vez mais sedento 
de informação a aquisição de competências 
através de oradores que professam novas e 
mais eficazes formas de relações interpessoais. 
Tem-se detectado a constante e crescente ne-
cessidade de, face à globalização e aos desafios 
que se colocam à sociedade do futuro, serem 
encontrados novos caminhos que possam, de 
forma inequívoca, responder às exigências al-
tamente competitivas que são fundamentais ao 
desenvolvimento das capacidades humanas e 
organizacionais.
Somos, acima de tudo, uma empresa que pre-
tende ser facilitadora na aquisição de conhe-
cimentos que possam potenciar o crescimento 
individual e profissional, no contexto das gran-
des transformações que a globalização exige.
As pessoas têm de acreditar que as suas compe-
tências e características podem levá-las a cami-
nhos que nunca pensaram tomar, e que ainda 
assim estarão no caminho certo. O que vemos 
como fatalidade é, vezes sem conta, a possibili-
dade de mudarmos a trajectória da nossa vida, 
é a oportunidade para tomarmos um rumo que 
de outro modo teríamos receio de seguir.
A Team Leaders oferece dois tipos de serviços 
distintos: a organização de conferências «Cor-
porate» e «Premium», que poderão ser priva-
das ou públicas, consoante as circunstâncias. 
Tipicamente, as conferências «Corporate» são 
privadas, à medida de um cliente, com o objec-
tivo específico definido pelo mesmo. As confe-
rências «Premium» são de âmbito público, para 
um mercado-alvo mais amplo.
Para os dois tipos de conferências temos uma 
bolsa crescente de oradores diferenciados, de 
experiências académicas e profissionais diver-
sificadas, que permitirá a um qualquer público-

-alvo a aprendizagem e o despertar para novas 
formas de comportamento. Queremos ser dife-
rentes, com uma oferta original e de qualidade. 
A nossa assinatura, «Knowledge of change», 
significa exactamente a noção e a percepção da 
mudança que sabemos fazer parte da vida de 
todos nós.
No momento delicado que o país atravessa é 
importante podermos contribuir de alguma 
forma para a mudança de mentalidades. Rege-
-nos a famosa frase de John F. Kennedy: «Ask not 
what your country can do for you, but what can 
you do for your country» («Não questione o que 
o seu país pode fazer por si, mas antes o que é 
que pode fazer pelo seu país»).
Perante o cenário actual temos duas opções: 
vitimizarmo-nos e cruzarmos os braços, numa 
atitude negativa em que fazemos eco e parte 
dos problemas; ou optarmos por olhar para o 
lado positivo das circunstâncias, fazendo parte 
da construção da solução. É escolher, olhar para 
as pessoas boas e corajosas de que a vida está 
cheia, para acontecimentos, descobertas ou ini-
ciativas que trazem o bem e dignificam os seres 
humanos. 

 Knowledge of change

 A Team Leaders é uma empresa que 
define na sua missão o propósito de 
«ajudar pessoas e organizações a de-
senvolverem e implementarem sonhos, 
talentos e competências». Promove 
dois tipos de conferências, que designa 
como «Premium» e «Corporate».
http://teamleaders.pt/

Texto: Sónia Santana/ Susana Carvalho
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CONSULTORIA – TEAM LEADERS

 Sónia Santana e Susana Carvalho são ‘senior managers’ da Team Leaders

No momento delicado 
que o país atravessa é 
importante podermos 
contribuir de alguma 
forma para a mudança 
de mentalidades.

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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 A unexpected – designing people de-
senvolve atividade relacionada com a ges-
tão das pessoas nas organizações. Na sua 
génese esteve, segundo os responsáveis, 
«a necessidade de sair de todos os moldes 
conhecidos no que toca à intervenção na 
área dos recursos humanos», tendo em 
conta a ideia de que «os problemas dos 
clientes necessitavam de novas aborda-
gens, mais arrojadas e atuais».
http://www.unexpected.pt/

 Lúcio Lampreia, ‘partner’ e fundador da unexpected, e a equipa

CONSULTORIA – UNEXPECTED

Adeus chefe
A mudança acontece a um ritmo que muitas 
empresas têm dificuldade em acompanhar, 
mas também existem empresas que crescem 
a grande velocidade. A diferença? Empresas 
que geram admiração interna e externa ‘ver-
sus’ empresas onde as pessoas trabalham 
apenas para pagar as suas contas.
Nesta década, entrámos na segunda vaga da 
WWW, a era em que todos temos a possibili-
dade de ser editores, em que tudo aquilo que 
as pessoas dizem é amplificado e determina a 
comunicação, o produto, o serviço, a marca. As 
melhores marcas aperceberam-se das possibi-
lidades ilimitadas que esta revolução significa: 
desde o recrutamento de talento até à comu-
nicação direta com quem compra. De repente, 
deixou de ser «um a falar para muitos» para ser 
«todos falam com todos» na mesma linha de 
comunicação, nos «quatro cantos» do mundo.
Este modelo de comunicação antecipa um 
novo modelo de relacionamento organiza-
cional. Deixamos de dar atenção à «posição» 
para darmos atenção à «contribuição». Na 
realidade, pouco importa «quem és» hierar-
quicamente, mas sim «o que trazes de valor».

Adeus funcionários
Esta mudança de paradigma está a obrigar 
as pessoas e as organizações a olhar para o 
trabalho de forma diferente, a estimulá-las a 
desenvolver e cuidar do seu talento criativo. 
Este é o grande desafio no mundo do trabalho 
nos próximos meses e anos. Uma nova forma 
de estar no trabalho, normalmente associada 

 Designing people

Texto: Lúcio Lampreia

à Geração Y, está a ganhar contornos: as pes-
soas querem trabalhar em projetos onde as 
suas características pessoais, o seu talento, o 
seu «eu criativo» possam fazer parte do seu 
desempenho. Se olharmos à nossa volta, per-
cebemos que os projetos e os negócios com 
mais êxito nascem de pessoas que integram 
a sua atividade profissional no seu sentido 
de vida. O próprio conceito de sucesso está 
a mudar. As pessoas sentem-se cada vez me-
nos estimuladas por trabalhar em empresas 
de que não fazem parte, onde não podem ser 
elas próprias nem realizar as suas aspirações 
pessoais. É preciso renascer, mudar critérios. 
Num mundo onde a incerteza lidera, estar 
numa empresa que vive nos modelos tradicio-
nais começa a ser perigoso e desinteressante. 
E estará a gestão dos principais recursos – os 
humanos – a acompanhar esta mudança?

Olá a todos
Na unexpected ajudamos as organizações a 
criar o futuro, sem se sentirem vítimas da con-
juntura externa. Sabemos que as pessoas po-
dem trabalhar para serem felizes, e trazerem 
o melhor de si para o trabalho. Também sabe-
mos que isso implica fazer mudanças cultu-
rais, comportamentais, desenhar experiências 
transformadoras de aprendizagem, dar vida 
aos valores e objetivos da marca, preparar lí-
deres e liderados para lidar com a incerteza. 
O trabalho da unexpected é mudar a forma 
como as pessoas vivem, pensam e sentem o 
seu trabalho, contribuindo para melhorar o 
bem-estar das pessoas e os resultados das 
organizações, porque os dois não são incom-
patíveis; pelo contrário, são as duas faces da 
mesma moeda.
A nossa intervenção é inspirada pelo ‘design’; 
não pela predominância visual, mas pela di-
mensão multissensorial e comportamental. 
O ‘design’ aborda os problemas conciliando 
forma e função, razão e emoção, complexo e 
simples, maiorias e minorias. Resolve os pro-
blemas das pessoas integrando-as nas solu-
ções, co-criando, prototipando e aplicando. A 
unexpected também. 

PS – Se este texto não o inspira, provavelmente 
ainda não chegou à era ‘unexpected’.

Esperamos por si.

O ‘design’ aborda os pro-
blemas conciliando forma 
e função, razão e emoção, 

complexo e simples, maiorias 
e minorias. Resolve os proble-
mas das pessoas integrando-
-as nas soluções, co-criando, 

prototipando e aplicando.
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 A Winning Management Consulting 
surgiu em janeiro de 2012 a pensar nos 
desafios que a crise representa para as em-
presas e para os gestores, públicos ou pri-
vados, e na necessidade de criar previsibi-
lidade em tempos imprevisíveis. Empresa 
100% nacional, conta já com mais de duas 
dezenas de consultores e uma carteira de 
clientes com algumas das maiores empre-
sas portuguesas.
http://www.winning.pt/

CONSULTORIA – WINNING

A Winning Management Consulting tem por 
missão injetar previsibilidade nas empresas. 
Desde a racionalização dos investimentos à 
gestão dos projetos, passando pela otimiza-
ção das operações e dos processos. Somos 
consultores de regeneração de empresas e, 
por isso, apoiamos os clientes a usar o pouco 
capital financeiro e humano de que dispõem 
para potenciarem o seu futuro e a traçarem 
uma rota segura para que o movimento seja 
rápido, eficaz e crie uma vantagem competiti-
va sustentável.
Incutimos uma forte disciplina nos gestores, 
através do desenvolvimento de uma cultura 
que estabelece como primeira missão do ges-
tor profissional a de criar valor e riqueza em 
tudo aquilo que faz ou decide, e só depois es-
tão o controlo e a contenção de custos. Só com 
esta linha de raciocínio é possível aperceber-
mo-nos de que o abismo se aproxima.
O princípio da relatividade do valor do di-
nheiro é outra das bases do processo. Cinco 
mil euros de investimento podem ser muito 
caros e um milhão de euros de investimento 
pode ser muito barato. Tudo depende do va-
lor que conseguimos gerar.
Numa outra dimensão, desenvolvemos nos 
gestores o princípio da aprendizagem con-
tínua. Nada nos permite aprender mais do 
que o passado, as experiências e as lições 
aprendidas. A economia não suporta as der-
rapagens observadas em contínuos projetos 
públicos. São muitos milhões de desvios, em 
projetos cujo benefício é muito questionável. 
Agora falta-nos dinheiro para o mais básico do 
dia-a-dia.
O nosso sucesso é o sucesso dos clientes e dos 
colaboradores. Não entregamos relatórios. En-
tregamos resultados e mudança racional. As-
sim, a base da nossa atuação é que a relação 
com os clientes e os colaboradores só pode 
ser de longo prazo, em que todas as partes ga-
nham nesta parceria.
De entre as maiores lições que capacitamos 
nos gestores dos nossos clientes, destacamos:
1. Os investimentos decidem-se em função 
dos benefícios e nunca em função do dinhei-
ro disponível.
2. O passado de sucesso de uma empresa é ir-
relevante para o seu futuro. O segredo da ges-

 Consultoria para a previsibilidade nas empresas

Texto: Leandro Pereira

tão passa por ter um processo de revitalização 
contínua, capaz de projetar continuamente 
a empresa em vantagens competitivas face à 
concorrência.
3. Medir tudo aquilo que é relevante no bom 
desempenho de uma empresa e ter a capa-
cidade de cortar tudo o que não acrescenta 
valor, bem como de adubar tudo que cria ri-
queza.
4. Processo de meritocracia: o mundo funcio-
na assim, desde animais às plantas. Quem de-
sempenha tem de ser recompensado, quem 
não desempenha tem de ser substituído.
5. Ouvir a empresa: um ouvido fora e um ou-
vido dentro. Há ideias brilhantes no mais 
operacional dos colaboradores. Não ouvir o 
mercado, as suas necessidades, é não estar 
preparado para se relacionar com ele, numa 
relação duradoura.
A Winning começou com cinco colaborado-
res e neste momento já chegámos aos 25, 
tendo garantido em nove meses mais de um 
milhão de euros de faturação. É uma empresa 
de zero passivo e tudo o que ensinamos aos 
nossos clientes praticamo-lo rigorosamente 
nos nossos processos. Somos uma consulto-
ra altamente especializada nos serviços que 
presta. 

 Leandro Pereira (à esquerda), ‘chief executive officer’ (CEO) da Winning, com os três ‘partners’

©
 P

au
lo

 S
ea

br
a

Incutimos uma forte disci-
plina nos gestores, através 
do desenvolvimento de 
uma cultura que estabelece 
como primeira missão do 
gestor profissional a de criar 
valor e riqueza em tudo 
aquilo que faz ou decide.
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Incrementar valor.
É o desafio.
Incrementar valor para as organizações nas quais 
trabalhamos.
Incrementar valor para com outros profissionais 
com quem trabalhamos e com os quais nos rela-
cionamos.
Incrementar valor em nós próprios, pelo desen-
volvimento contínuo de competências.
Atender às particulares exigências inerentes à 
valorização profissional de quadros médios e 
superiores, quadros de gestão e executivos das 
empresas constitui um desafio redobrado. A um 
complexo processo de diagnóstico, profundo e 
detalhado, das reais necessidades, terá de se se-
guir a construção de uma solução de formação 
verdadeiramente inovadora e distintiva. A uma 
organização e a uma execução sem mácula, e 
com especial enfoque na qualidade e na com-
ponente prática, terá de se seguir uma avaliação 
rigorosa e objetiva do cumprimento dos objeti-
vos de aprendizagem. Por fim, e face ao elevado 
investimento que a formação profissional de 
executivos e quadros superiores implica, uma 
detalhada avaliação do retorno efetivo desse in-
vestimento aplicado torna-se crítica, sob pena de 

falharem os propósitos fundamentais da valori-
zação do talento desses profissionais.
Ao longo da nossa experiência, e tendo em consi-
deração os mais de mil quadros superiores que, 
todos os anos, participam nas nossas ações de 
formação, temos presente quais os fatores críti-
cos de sucesso para quem procura soluções de 
desenvolvimento para os seus profissionais (as 
empresas), quer para os próprios (que intervêm 
no processo formativo), quer para os prestadores 
do serviço e formadores (que asseguram a exe-
cução e a promoção da experiência formativa).
Destacam-se, entre outros, aspetos críticos que es-
tão diretamente relacionados com a qualidade pe-
dagógica e técnica da experiência que se pretende 
proporcionar (e obter). Os responsáveis pelos 
cursos – dos seus programas e conteúdos – e os 

respetivos formadores (e especialistas convida-
dos) constituem uma primeira base fundamental 
para reforço e solidez da qualidade-base de um 
programa de formação deste género.
Não pode ser mais do mesmo. Não pode ser um 
conjunto de considerações gerais ou de fácil ob-
tenção pela leitura de manuais ou outras refe-
rências pedagógicas. Não poderão ser, inclusive, 
generalidades que, em qualquer outro contexto 
socioprofissional, possam ser obtidas. Terá, ne-
cessariamente, de constituir uma «novidade», 
um reflexo da efetiva experiência prática dos for-
madores (e especialistas). Terá, forçosamente, de 
salientar o seu ‘know-how’, a ‘expertise’, a experi-
ência acumulada de vários anos, diretamente re-
lacionada com o «saber-fazer» que, em concreto, 
seja valorizado pelos formandos.
Depois, teremos que ter um enquadramento 
formativo, contextualizado, em ‘network’ de 
profissionais com problemas e desafios comuns, 
que permita transformar a experiência, por mais 
curta ou mais prolongada que seja, em «forma-
ção – consultoria» face às aprendizagens que po-
dem ser construídas a partir do «elo comum» que 
a heterogeneidade de ‘backgrounds’ dos partici-
pantes não só não mitiga, como enriquece.

Por fim, o serviço global obtido pelos profissionais. 
Seja o serviço prestado pela sua própria empresa 
ou pelo prestador final da formação. O modo como 
foram enquadrados no plano formativo, a forma 
como foram ouvidos na construção da solução 
para a qual foram convocados, o seu envolvimento 
integral ou parcial, enfim, valorizando que se trata 
de uma experiência e não apenas de um curso. Tra-
ta-se de um investimento significativo de recursos 
e não apenas do preenchimento mitigado de com-
petências, parcialmente identificadas, parcamente 
apercebidas e concretizadas de modo rudimentar.
Formar profissionais exige esforço. Exige trabalho 
dedicado.
Trata-se de valorizar e desenvolver o talento de 
pessoas. Trata-se de criar experiências profissio-
nais distintivas. 

FORMAÇÃO – ACADEMIA DA PWC

Formar profissionais exige esforço. Exige trabalho dedicado.
Trata-se de valorizar e desenvolver o talento de pessoas.

 A Academia da PwC contextualiza e 
enquadra a oferta formativa promovida 
pela PwC e pelos seus serviços de consul-
toria de formação e desenvolvimento de 
talento. Procura assim assegurar soluções 
que reflitam a experiência e a solidez dos 
conhecimentos técnicos dos profissionais 
da instituição.
http://www.pwc.pt/academy/

Texto: Nuno Nogueira
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 Nuno Nogueira é ‘senior manager’ da uni-
dade de negócio Formação e Desenvolvi-
mento da PwC, tendo responsabilidades na 
academia

 Formação direcionada às necessidades
dos executivos das empresas
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Na área de gestão de serviços de tecnologias 
de informação (TI), o ITIL [Information Techno-
logy Infrastructure Library] é uma ‘framework’ 
que proporciona aos fornecedores de serviços 
a orientação sobre a prestação de qualidade 
dos mesmos, e sobre os processos, as funções, 
os recursos e as capacidades necessários para 
suportá-los. O ITIL possibilita a utilização de 
uma linguagem comum, que facilita a comuni-
cação entre o fornecedor de serviços e o clien-
te, mesmo que interno.
O conhecimento nesta área está usualmente 
estruturado em três níveis. O nível Foundation 
fornece aos indivíduos a introdução à termi-
nologia, a estrutura e a compreensão dos prin-
cípios essenciais das práticas ITIL. Os níveis 
intermédio e avançado estão indicados para 
quem necessita de conhecimentos aprofunda-
dos de ITIL.
A formação em gestão de serviços de TI é fun-
damental hoje em dia para todas as organiza-
ções que prestam serviços nesta área. Num 
mercado cada vez mais competitivo, as empre-

sas têm que se destacar pela qualidade e por 
metodologias certificadas nos serviços pres-
tados. Os clientes exigem cada vez mais das 
organizações que lhes prestam serviços, e as 
organizações devem fazer o mesmo com elas 
próprias.
Para a prestação de serviços de qualidade é 
requisito essencial a existência de ativos que 
permitam ajudar os clientes a atingir os seus 
objetivos. Esses ativos podem ser de dois ti-
pos: recursos e capacidades. Os recursos são 
geridos pelas capacidades para criar valor aos 
clientes, na forma de bens ou serviços. Infor-
mação, aplicações e pessoas são exemplos de 
recursos. Conhecimento, pessoas e gestão são 
exemplos de capacidades. Não é possível en-
tregar valor ao clientes se não existirem os dois 
tipos de ativos, uma vez que por si só e de for-
ma independente nenhum dos dois é suficien-
te para criar valor.

Encontrar recursos é relativamente fácil (atual-
mente os motores de busca e as redes sociais 
são das maiores fontes de informação). Trans-
formar esta informação (recurso) em conheci-
mento (capacidade) é uma tarefa que pode ser 
difícil de atingir sem metodologias de divulga-
ção adequadas e estruturadas. Uma vez obtida 
a informação, através dos dados recolhidos, 
devemos conseguir adquirir conhecimento, 
que será necessário para responder à pergunta 
«como?», permitindo a tomada de decisões; o 
passo seguinte será responder à pergunta «por 
quê?», que uma vez respondida vai permitir atu-
ar para aumentar a eficiência da organização.
A formação ajuda nesta transformação, permi-
tindo que os colaboradores de um fornecedor 
sejam vistos pelos clientes, e pela própria orga-
nização, como uma capacidade e não somente 
como um recurso.
A nível empresarial, as vantagens de possuir 
colaboradores com formação especializada 
permite à organização aumentar a sua produ-
tividade, reduzir os custos por via de um au-
mento da eficiência do trabalho desenvolvido e 
apresentar-se aos clientes como uma mais-valia 
que permitirá aumentar a qualidade e a satisfa-
ção dos serviços prestados. Por sua vez, para os 
colaboradores é um incentivo ao seu trabalho, 
uma demonstração de confiança e uma aposta 
na sua carreira por parte da organização.
A Actual Training entrega todos os cursos de 
ITIL, nos seus três níveis de certificação. 

 A importância da formação na gestão de serviços de TI

A formação em gestão de serviços de 
TI é fundamental hoje em dia para 
todas as organizações que prestam 
serviços nesta área.

 A Actual Training surgiu em finais 
de 2005 com o objetivo de desen-
volver formação profissional e con-
sultoria ao nível das tecnologias de 
informação (TI), apostando numa vi-
são fortemente prática e sempre pro-
curando a excelência. Conta na sua 
equipa com profissionais com mais de 
duas décadas de experiência nas res-
petivas áreas de atuação e alinhados 
com as estratégias e as tecnologias de 
fabricantes mundiais.
http://www.actualtraining.pt/

Texto: Paulo Duque

FORMAÇÃO – ACTUAL TRAINING
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 Paulo Duque é ‘senior consultant and business developer’ da Actual Training
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A reestruturação do tecido produtivo nacio-
nal, alicerçada na inovação, na modernização 
e na criação de novas realidades através do 
empreendedorismo e do investimento es-
trangeiro, com acrescidos níveis de exigência 
em matéria de qualificações e métodos de 
trabalho, e no aumento da procura externa 
dos nossos produtos, implicará para além de 
alterações profundas de contexto (carga fiscal, 
legislação laboral, licenciamentos industriais, 
custos energéticos, entre outros) uma aposta 
clara na melhoria e na adequação das compe-
tências dos ativos, sem as quais não haverá 
otimização dos processos e dos métodos de 
trabalho, qualidade, criatividade, investiga-
ção, desenvolvimento e inovação.
Nesta conjuntura, em que a indústria reassu-
me um elevado protagonismo no desenvol-
vimento do país, a AIP-CCI decidiu relançar 
a COPRAI, pela atualidade dos fundamentos 
que estiveram na génese da sua criação.
A COPRAI, criada em 1962, com a designação 
de Comissão de Produtividade da AIP, cons-

tituiu uma resposta pioneira e arrojada às 
preocupações das empresas perante as pers-
petivas de aumento da concorrência a nível 
mundial, estruturada com base no objetivo 
estratégico de «aumento da produtividade da 
indústria portuguesa».
A primeira ação de formação, realizada em 27 
de novembro de 1963, sob o tema «A redução 
de custos industriais», evidencia bem as pre-
ocupações da altura, centradas nas empresas, 
nos seus problemas de gestão, organização e 
de qualificação dos recursos humanos.
Decorridos 50 anos, verifica-se que os valo-
res e os princípios estratégicos que levaram 
à criação da COPRAI assumem uma elevada 
relevância no contexto atual, em que a aposta 
numa política de (re)industrialização se en-
contra na ordem do dia.
Esta relação, aparentemente indiscutível, en-
tre a formação profissional e os ganhos de 

produtividade necessários ao processo de 
renovação e modernização do tecido empre-
sarial, na prática nem sempre ocorre.
Por que é que falha então, muitas vezes, a for-
mação nas organizações?
- Pela ausência de visibilidade no curto pra-
zo, em que o foco nos salários é considerado 
como a única medida relevante de redução de 
custos, ignorando-se os benefícios adicionais 
que as empresas podem obter de aumento da 
produtividade do trabalho através do incre-
mento das qualificações e das competências 
dos seus recursos humanos.
- Pelas incipientes medições do sucesso for-
mativo, que habitualmente se baseiam em 
indicadores primários como o número de ho-
ras, o número de colaboradores envolvidos 
ou a satisfação que a formação obteve, não se 
medindo realmente os efeitos e os impactos 
alcançados.
- Pela falta de alinhamento, pela ausência de 
envolvimentos dos líderes, pela falta de fo-
calização, pela impossibilidade de aplicação 

prática de alguns conteúdos, pela ausência de 
‘feedback’ e ‘coaching’, vetores fundamentais 
para o retorno do investimento na formação.
Consciente deste «estado de arte» em muitas or-
ganizações, uma COPRAI renovada apresentará 
propostas de valor para os seus clientes, propos-
tas que lhes permitam obter a melhoria dos seus 
resultados. Definimos objetivos e indicadores 
de medição, alicerçamos o ‘design’ pedagógico 
nos projetos relevantes da organização, poten-
ciamos a criação de um clima colaborativo, que 
promova o envolvimento e a responsabilização, 
conducente à obtenção de resultados efetivos e 
mensuráveis para todos os envolvidos.
O relançamento da COPRAI tem um propósi-
to bem definido: apoiar de forma inovadora 
e pragmática as empresas que buscam no co-
nhecimento e na melhoria das competências 
dos seus colaboradores os pilares fundamen-
tais para a melhoria da competitividade. 

 Produtividade e formação profissional

 A Associação Industrial Portugue-
sa – Câmara de Comércio e Indústria 
(AIP-CCI) completou 175 anos em 2012. 
Ao longo deste tempo, como se pode 
ler no seu ‘site’, «alcançou na socieda-
de portuguesa um papel de relevo e de 
defensora dos interesses da atividade 
empresarial e do desenvolvimento eco-
nómico».
http://www.aip.pt/

Texto:  Benvinda Catarino
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 Benvinda Catarino é coordenadora do 
Departamento de Formação da AIP-CCI 

FORMAÇÃO – AIP-CCI

Numa conjuntura em que a indústria reassume um elevado protagonismo no 
desenvolvimento do país, a AIP-CCI decidiu relançar a COPRAI, pela atualidade 
dos fundamentos que estiveram na génese da sua criação.
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Ao longo da sua existência, a ATEC tem vindo a 
desenvolver e a promover soluções que corres-
pondam às necessidades das organizações. As 
empresas debatem-se diariamente com ques-
tões e tarefas para as quais há que recorrer a 
abordagens específicas de gestão, por forma a 
alcançar os melhores resultados. Rever a estra-
tégia de uma organização e identificar os ‘mi-
lestones’ para a sua implementação, definir e 
comunicar os objetivos anuais envolvendo toda 
a equipa ou discutir a melhor forma de concre-
tizar e comunicar um processo de mudança são 
apenas algumas questões que exigem um con-
junto de ‘outputs’ precisos e aceites pelos envol-
vidos, e em última instância por toda a organiza-
ção. Este é certamente um dos maiores desafios 
para quem tem a seu cargo encontrar respostas 
para todas estas questões.
Para ajudar as empresas a enfrentar estes de-
safios, a ATEC desenvolveu uma parceria com 
a consultora alemã Moderatio – Business Mo-
deration, trazendo para Portugal a «Moderação 
Organizacional», uma ferramenta que assenta 
no chamado «Método de Moderação», que 
teve as suas origens na Alemanha há mais de 50 
anos. A «Moderação Organizacional» tem como 
principal objetivo a facilitação de processos de 
tomada de decisão coletiva de uma forma extre-
mamente orientada para o objetivo em questão. 
Este método atingiu o seu auge quando as em-
presas do sector industrial perceberam que para 
evoluir no mercado necessitariam de ultrapas-
sar o pensamento departamental ou funcional 
no seio da organização, otimizar os interfaces 
existentes e utilizar melhor o ‘know-how’ dos 
seus colaboradores. ‘Kaizen’, reengenharia de 
processos, gestão da qualidade e grupos de 
trabalho são alguns dos chavões ligados à apli-
cação desta ferramenta de gestão. Ao longo das 
últimas décadas, a função de moderador organi-
zacional tem vindo a aumentar de importância e 
consiste principalmente em conduzir processos 
de comunicação organizacional de modo a tor-

nar visível aos intervenientes o que os une, bem 
como trabalhar os elementos de divergência com 
vista à concretização de um objetivo comum.
Em termos de operacionalização de uma sessão 
de trabalho, o modelo praticado pela ATEC segue 
um processo próprio, o chamado «Ciclo da Mo-
deração», que facilita a recolha e a partilha de in-
formação e a subsequente discussão da mesma 
pelo grupo de trabalho, bem como todo o proces-
so de tomada de decisão inerente.
A «Moderação Organizacional» é assim um dos 
exemplos que ilustra a aplicação de soluções 
cada vez mais precisas e funcionais existentes 
no mercado. É nossa premissa disponibilizar às 
empresas as melhores e mais atuais ferramen-
tas ao nível da gestão, pois entendemos que o 
sucesso das organizações depende não só da 
forma como se interpreta o negócio mas também 
da forma como as mesmas valorizam e aplicam 
as ferramentas existentes para retirar o máximo 
proveito dos seus recursos e da realidade onde 
estão inseridas. 

 A ATEC – Academia de Formação resul-
ta de uma parceria entre a Volkswagen Au-
toeuropa, a Siemens, a Bosch e a Câmara de 
Comércio e Indústria Luso-Alemã (CCILA), 
visando criar condições para a transmissão 
dos conhecimentos e do ‘know-how’ des-
ses promotores. Teve como fundamento, 
segundo os seus responsáveis, «a neces-
sidade de criar uma organização que con-
tribuísse para o aumento da qualificação 
dos profissionais e, consequentemente, da 
empregabilidade», no sentido de ajudar a 
melhorar «a qualidade e a produtividade 
do tecido empresarial».
http://www.atec.pt/

Texto:  Elisabete Silvestre

©
 V

íto
r G

or
do

 Elisabete Silvestre é coordenadora de desenvolvi-
mento pessoal e organizacional da ATEC

FORMAÇÃO – ATEC

A função de moderador
organizacional tem vindo
a aumentar de importância 
e consiste principalmente 
em conduzir processos de 
comunicação organizacio-
nal de modo a tornar visível 
aos intervenientes o que os 
une, bem como trabalhar
os elementos de divergên-
cia com vista à concretiza-
ção de um objetivo comum.

A MODERAÇÃO DE GRUPOS DE TRABALHO EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

 Ferramentas de gestão ligadas à realidade
das empresas
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 Transformar competência individual em ativo 
organizacional

 A Aventia é uma empresa de consul-
toria de gestão de base tecnológica cuja 
missão é «elevar o grau de maturidade 
das organizações nas áreas em que 
atua», áreas essas que são ‘business 
analysis’, ‘project management’ e ‘IT go-
vernance’. Trabalha em estreita colabo-
ração com os clientes, no sentido de oti-
mizar as práticas empresariais nas prin-
cipais fases de qualquer investimento.
http://www.aventia.com/

Texto: Carmen Vicente
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 Carmen Vicente é ‘general manager’ 
da Aventia Portugal

FORMAÇÃO –  AVENTIA

A Aventia não é uma empresa de formação, nun-
ca o foi e nunca o será… É assim que começam as 
nossas reuniões de prospeção comercial. A rea-
ção é invariavelmente a mesma: surpresa. Mas… 
Vocês são reconhecidos no mercado pelos 
vossos serviços de formação? É certo. É o nosso 
lado mais visível, aquele que é mais trabalhado 
na nossa estratégia de ‘mass marketing’ e ‘social 
marketing’.
Para já, na Aventia não falamos em formação e 
sim em desenvolvimento de competências. E 
não falamos em competências individuais e sim 
em competências organizacionais. É esta a prin-
cipal diferença da nossa abordagem, cujo foco se 
centra em:
- desenvolvimento de competências organiza-
cionais ‘versus’ individuais;
- serviços adaptados aos objetivos e à realidade 
do cliente;
- garantia de retorno para a organização;
- os melhores especialistas reconhecidos inter-
nacionalmente.
A Aventia é uma empresa de consultoria de ges-
tão de base tecnológica cuja missão é elevar o 
grau de maturidade das organizações nas áreas 
em que atua, isto é, ‘business analysis’, ‘project 
management’ e ‘IT governance’. Trabalhamos em 
estreita colaboração com os nossos clientes para 
otimizar as práticas empresariais nas três princi-
pais fases de qualquer investimento:
1. Necessidade – As unidades de negócio preci-
sam de responder às exigências do mercado e 
para tal solicitam soluções às áreas de engenha-
ria e/ ou tecnologia. Estes pedidos são tratados 
por uma área que denominamos como Demand 
Management Office (DMO).
2. Projeto – As soluções, quando aprovadas, de-
senvolvem-se numa lógica de projeto, da respon-
sabilidade do Project Management Office (PMO), 
que tem como objetivo desenvolver o produto 
ou serviço utilizando os recursos humanos, fi-
nanceiros e temporais da forma mais eficiente 
possível.
3. Quando o produto ou serviço é entregue para 
a sua exploração, passa a ser responsabilidade 
de um SMO [Service Management Office], cuja 
missão será prolongar o seu ciclo de vida e ma-

ximizar o retorno.
A Aventia apresenta uma oferta de serviços com-
pleta e integrada, que vai desde a consultoria 
estratégica com o desenho de modelos de DMO, 
PMO e SMO até à implementação e à operacio-
nalização de processos, técnicas e ferramentas, 
passando pela formação como uma ferramenta 
indispensável para suportar a transformação or-
ganizacional.
Sem ser uma empresa de formação, tem desen-
volvido serviços de excelência e é reconhecida 
como líder nesta área no mercado. Os nossos 
serviços foram desenhados tendo como objetivo 
a nossa missão, e desta forma a chave do nosso 
posicionamento é a transformação das compe-
tências individuais num ativo organizacional.
Consideramos e desenvolvemos todas as dimen-
sões da competência, isto é, a técnica, os ‘soft sills’ 
e o desempenho, adaptando os conteúdos e os 
métodos pedagógicos, com o apoio da tecnologia, 
para maximizar a aprendizagem.
Os formadores da Aventia são os consultores 
mais seniores da organização, e os que estão 
melhor preparados para transmitir o seu conhe-
cimento e a experiência com rigor, eficiência e 
motivação. Promovemos um elevado grau de 
compromisso, sendo que o programa «Train the 
PPM Trainer» garante a atualização constante ao 
nível técnico-pedagógico e promove as certifica-
ções profissionais mais prestigiadas internacio-
nalmente.
Mantemos também uma forte ligação com o 
mundo académico, através de um conjunto de 
serviços exclusivos dirigidos a esta comunida-
de e que se concretiza com parcerias em seis 
universidades repartidas por Portugal, Espa-
nha, Brasil e Angola.
Reconhecemos a unicidade dos nossos clientes 
e empenhamo-nos em perceber as característi-
cas que os fazem únicos. Só desta forma conse-
guimos uma adequada adaptação dos nossos 
serviços às diversas realidades que nos são 
apresentadas, fazendo de cada projeto um de-
safio único, merecedor de toda a nossa atenção 
e dos nossos melhores recursos. Conseguimos 
esta adaptação de forma pragmática e com re-
sultados imediatos.  
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Texto: Ricardo Lopes Ferro

FORMAÇÃO – BUREAU VERITAS

 O Grupo Bureau Veritas presta serviços 
de verificação de conformidade e certi-
ficação nas áreas de qualidade, saúde e 
segurança, ambiente e responsabilidade 
social. Destaca-se ainda na conceção e na 
implementação de soluções formativas 
orientadas para incrementar valor nas or-
ganizações, sendo que desenvolve cursos 
de acordo com as necessidades de grandes 
grupos nacionais e internacionais, peque-
nas e médias empresas (PME) e institui-
ções da administração pública.
http://www.bureauveritas.pt/

Uma das acções mais relevantes da adminis-
tração estratégica é a visão empresarial ba-
seada no conhecimento, o que significa que a 
produção do conhecimento passou a ser força 
propulsora da economia para as empresas. 
Essa abordagem, no que tange à competiti-
vidade empresarial, tem como pressupostos 
que as empresas possuem diferentes tipos de 
conhecimento e que cada um pode proporcio-
nar a base para uma vantagem competitiva. O 
meu objectivo neste artigo é discutir as formas 
pelas quais a gestão do conhecimento pode 
contribuir para o estabelecimento de uma van-
tagem competitiva sustentável para a empresa. 
Acredita-se que a competitividade pode ser 
decorrente da habilidade em administrar os 
diversos tipos de conhecimento humano, de 
forma mais eficiente que os concorrentes e do 
entendimento que o conhecimento constitui o 
activo estrategicamente mais relevante, quan-
do compartilhado de forma ampla, dentro da 
organização, armazenado como parte da base 
de conhecimento e utilizado pelos envolvidos 
no desenvolvimento de novos produtos, servi-
ços e/ ou sistemas.
A competição entre empresas no novo contex-
to do mercado depende do seu conhecimento 
e da sua competência. Por isso, a criação do co-
nhecimento deve ser construída na organiza-
ção, dentro de uma atmosfera de renovação de 
ideias e partilha mútua, entre os colaboradores 
e a própria organização.
Segundo Peter Drucker (1993), um dos desafios 
mais importantes, impostos às organizações da 
sociedade do conhecimento, é desenvolver as 
práticas sistemáticas para administrar a auto-
transformação.
O conhecimento é considerado por Michael 
Porter (1998) como a única vantagem a oferecer 
diferenciação para uma competição sustentá-
vel. Ou seja, as empresas devem promover a 
criação do conhecimento e as melhores práti-
cas, na transferência das competências, para 
toda a organização com o objectivo de aprimo-
rar os negócios.
É portanto no conhecimento contido nas pes-
soas que residem as possibilidades e as opor-

 A vantagem competitiva na gestão
do conhecimento organizacional

tunidades de as empresas sobreviverem no 
mercado. O entendimento para a implementa-
ção da gestão de conhecimento é o que vai dife-
renciar cada vez mais a competitividade entre 
as empresas. A vantagem competitiva sustentá-
vel depende do conhecimento que estas criam 
e mobilizam no ambiente empresarial. Com o 
uso de ferramentas e metodologias apropria-
das é possível gerir o fluxo do conhecimento 
dentro da organização e direccioná-lo, propor-
cionando um ambiente favorável à sua criação, 
à partilha e à disseminação, tornando efectivos 
os processos de gestão e tomada de decisão.
Por isso, a gestão do conhecimento deve ser 
vista como uma abordagem sistematicamente 
estruturada, para aumentar o valor do que é 
oferecido ao mercado; e também para facilitar 
o conhecimento utilizável nos processos de 
trabalho e, ainda, qualificar os profissionais do 
conhecimento, disseminando a inovação e as-
segurando o desenvolvimento das pessoas.
A valorização estratégica do capital intelectual 
é a principal forma de medir o valor agregado 
sustentável da organização. 
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 Ricardo Lopes Ferro é diretor do Bureau Veritas

Com ferramentas e 
metodologias apropriadas 

é possível gerir o fluxo do 
conhecimento dentro da 

organização e direccioná-
lo, proporcionando um 

ambiente favorável à 
sua criação, à partilha e à 

disseminação.

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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«If knowledge can create problems, it is not 
though ignorance we can solve them.»

Isaac Asimov

É sobejamente reconhecido que a formação 
valoriza as competências dos recursos huma-
nos e que, por este meio, incrementa a compe-
titividade das entidades empregadoras.
Se a formação facultada for consequência 
de um correto diagnóstico de necessidades 
individuais face às competências a melhorar 
(sejam elas técnicas, comportamentais ou or-
ganizacionais) e promovida em alinhamento 
com a estratégia de gestão da empresa, o re-
torno do investimento será rápido e elevado. 
Há que, por parte dos serviços de qualificação 
dos recursos humanos e das chefias, garantir 
a motivação dos destinatários da formação 
e salvaguardar que os participantes possam 
estar dedicados sem interrupção ou inquieta-
ções. Acresce que a entidade formadora deve 
estar empossada da informação completa no 
que respeita às necessidades de formação, a 

‘gaps’ de competência e à realidade do grupo 
e, preferencialmente, de cada participante.
O CaF – Centro de Formação tem como assi-
natura «Formação é a solução». Mas será que 
a formação é a solução para a crise em que vi-
vemos? Acreditamos que sim. Mas que se as-
suma a formação como um meio e não como 
um fim. A formação tem de estar alinhada com 
a estratégia da empresa, da economia do país 
e, até, da estratégia de carreira do indivíduo. 
Formação por formação não resulta. Forma-
ção de catálogo não resulta. Formação eficaz é 
à medida das necessidades identificadas.
Os recursos humanos habilitados de uma em-
presa emanam, praticam, promovem, exaltam 

e também requerem competência em todo o 
seu quotidiano profissional e pessoal. Serão 
elementos de uma sociedade positivamente 
exigente.
Numa outra empresa, o profissional exigirá a 
competência dos que o rodeiam e formação 
contínua adaptada e em conformidade com 
o que a evolução dessa empresa e a evolução 
do mercado requerem. Se a empresa não lhe 
facultar essa formação, ele procura-a por si.
A título individual, o profissional exige com-
petência. Procura serviços que respondam às 
suas necessidades com profissionalismo, co-
nhecimento e atitude à altura da sua exigên-
cia. Será ele próprio – profissional competen-
te, resultado da formação ajustada – um clien-
te que obrigará à empresa que lhe preste um 
serviço, a qualificar continuamente os seus 
recursos humanos.
Decorridos 18 anos a investir na formação 
profissional, no CaF – Centro de Formação or-
gulhamo-nos de contribuir para a valorização 
do capital humano e do tecido empresarial. 

Temos a certeza de sermos um facilitador da 
competitividade das entidades clientes, assim 
como das entidades empregadoras dos profis-
sionais que, por si, procuraram a formação por 
nós promovida.
No século XIX, o produto de Levi Strauss foi 
o que mais se destacou na era da «corrida ao 
ouro» californiano. Não pelo ouro que des-
cobriu mas pelas condições que facultou aos 
garimpeiros. Assim está a formação para o de-
senvolvimento do tecido empresarial de uma 
região, como um facilitador do incremento das 
competências do capital mais diferenciador 
de qualquer empresa ou de qualquer região: 
o capital humano. 

 O papel da formação no desenvolvimento
do tecido empresarial local

 O CaF – Centro de Formação é uma enti-
dade prestadora de serviços de formação 
profissional, acreditada pela Direção Geral 
do Emprego e das Relações de Trabalho 
(DGERT). Com sede em Loures, estende a sua 
ação a todo o país, sendo que a formação que 
desenvolve é ministrada tanto nas suas insta-
lações como nas dos próprios clientes.
http://www.caf.pt/

Texto: Alberto Antunes

FORMAÇÃO – CAF
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 Alberto Antunes é ‘chief executive officer’ 
(CEO) do CaF

Para o desenvolvimento do tecido empresarial de uma região, a formação
é um facilitador do incremento das competências do capital humano.
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A 12.12.2012 a CEGOC completa 50 anos de exis-
tência e atividade contínua, perfilando-se pro-
vavelmente como a mais antiga entidade pres-
tadora de serviços nos domínios da formação 
(entre outros) no mercado português. 
O facto de começarmos com esta breve nota ins-
creve-se no alinhamento de uma visão diacró-
nica do que têm sido as evoluções no mercado 
da formação e, por extensão, na sociedade e na 
economia portuguesas, nos últimos 50 anos. E 
se alguma ilação é possível retirar dessa análise 
histórica é a da incontornável evidência de que 
a formação tem vindo a reforçar-se como uma 
poderosa ferramenta de gestão e como um fator 
indispensável de alavancagem para a produti-
vidade, o crescimento, o desenvolvimento e o 
progresso das organizações e dos indivíduos.
Longe vão os tempos em que se afirmava que 
«a formação era só para os ricos» e em que, de 
facto, só um número restrito de (grandes) em-
presas elaborava planos de formação e os ins-
crevia no alinhamento das estratégias de gestão 
e nos objetivos de desenvolvimento. Hoje vive-
mos a plena afirmação da importância do co-
nhecimento como um «ativo organizacional» e 
da inequívoca valorização, pelo menos em tese, 
das políticas e estratégias de gestão do capital 
humano.
No entanto, outros desafios e outras dificulda-
des se colocam atualmente, obrigando-nos a re-

pensar e a redesenhar em permanência as mo-
dalidades de ação que levamos à prática para 
otimizar os investimentos feitos na formação. Se 
bem que seja do senso comum dizer que a for-
mação é útil e importante e que toda a gente de-
via fazer formação para atualizar competências, 
também neste domínio se verifica que o senso 
comum não é, ainda, uma… prática comum.
Por outro lado, muitos daqueles para quem 
a formação já é essa prática comum têm dela 
tido uma apropriação mais quantitativa do que 
qualitativa, acumulando informação, e mesmo 
conhecimento, sem que se tenham convertido 
em verdadeiros ativos, geradores de maior pro-
dutividade e progresso. Ora, tal como Bruno Bet-
telheim salientava (num livro de 1950) que no 
tocante à educação das crianças «só amor não 
basta», também no domínio da ação profissio-
nal é importante afirmar-se que não basta ad-
quirir conhecimento pelo conhecimento se que-
remos, de facto, que seja usado como fonte de 
transformação proativa e criativa da realidade.
É por isso que formar vai muito para além de 
transmitir conhecimentos; assim como transmi-
tir conhecimentos fica muito aquém de promo-
ver aprendizagens. Formar-se significa sobretu-
do integrar aprendizagens que suscitem novos 
modos de pensar e agir; abrir-se a novos hori-
zontes, novas fontes de motivação, novos desa-
fios, novos contactos enriquecedores.
A missão atual da formação é, na nossa pers-
petiva, encorajar organizações e indivíduos a 
gerarem aprendizagens que ousem ir para além 
do conhecimento («Beyond Knowledge»), con-
vertendo-se em instrumentos que promovam 
melhor adaptabilidade, mais agilidade, maior 
dinamismo e abertura a novas conceções da re-
alidade (para que pessoas e organizações pos-
sam agir melhor num mundo em permanente 
mudança).
Alguns dirão, como há 50 anos, que a formação 
não vale a pena, embora invocando razões dife-
rentes; outros dirão que não há tempo para se 
formar; outros ainda aduzirão o argumento ób-
vio de que não há verbas. Para esses (no fundo, 
para todos nós), deixamos uma frase de Belén 
Varela (autora de «A Rebelião das Moscas»), 
cuja heurística é pertinente para o assunto aqui 
em discussão: «A vontade inventa motivos e a 
apatia inventa pretextos.» A questão é saber em 
qual destas duas atitudes nos situamos. 

 O conhecimento, por si só, não basta

 A CEGOC, que integra um grupo internacio-
nal de formação (Group Cegos, com origem 
em 1926, em França), é uma empresa de con-
sultoria, formação e recrutamento e seleção. 
Tem em Portugal a exclusividade de utilização, 
promoção e comercialização das soluções de 
formação e consultoria FranklinCovey. Está a 
comemorar meio século de existência.
http://www.cegoc.pt/

Texto: Mário Ceitil/ Ricardo Martins/ Sofia Ferreira

FORMAÇÃO – CEGOC
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 Mário Ceitil (à esquerda) e Ricardo Martins são diretores associados da CEGOC; Sofia Ferreira é diretora financeira

A missão atual da formação 
é encorajar organizações 

e indivíduos a gerarem 
aprendizagens que ousem ir 
para além do conhecimento.
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A função Formação é das mais complexas que 
uma organização possui. A sua complexidade 
advém da conjugação de alguns fatores, dos 
quais se destaca a facilidade com que é percecio-
nada, que muitas vezes conduz a abordagens su-
perficiais. Ninguém, mesmo ninguém, nega a sua 
necessidade, e a sua abordagem parece ter uma 
lógica indestrutível – se há ‘gaps’ de performance 
ou se se vai investir em algo novo, logicamente é 
necessário providenciar formação adequada. A 
sua necessidade é tão gritante que muitos esta-
dos têm leis que de uma forma ou de outra en-
quadram a obrigatoriedade das organizações, 
sobretudo as empresas, a providenciarem. E no 
entanto os resultados, em todo o mundo, não 
são encorajadores. Segundo Robert Brinkerhoff,  
mais de 70% dos gastos com formação não obtêm 
resultados aceitáveis. É um número brutal que 
deveria fazer parar qualquer responsável pela 
formação.  Muito, de facto, se tem investigado, 
escrito e refletido sobre a temática da formação. 
Muito sobre a sua lógica, desde o levantamento 
de necessidades à conceção, passando pelas 
metodologias pedagógicas/ andragógicas, até à 
organização. Há organizações que autonomizam 
a função, há as que a integram na função Recur-
sos Humanos, há as que entregam essa respon-

sabilidade a associações. Foi neste contexto que 
se desenvolveram centros de formação e, natu-
ralmente, empresas de formação.
Estas empresas, mesmo quando se dedicam a 
formação técnica e especializada, não podem 
deixar de se questionar:
O que falha na formação profissional?
Muitas empresas julgam-se ‘learning organiza-
tions’, na perspetiva criada por Peter Senge, e 
essas, as que refletem sobre a forma como as 
suas pessoas aprendem, aplicam e disseminam 
conhecimento, serão certamente as que veem 
melhorar o rácio investimento/ retorno.
Pegando ainda e outra vez nos estudos do Ro-
bert Brinkerhoff, mas tendo também em conta 
reflexões de pessoas como Horácio Covita, o 
problema da formação não está nem na conce-
ção nem na entrega, atrevo-me a dizer que nem 
no diagnóstico de necessidades. O problema está 
na transferência da aprendizagem para o posto 
de trabalho. Para que haja mudança é necessário 
ter um ambiente favorável e, sobretudo, uma per-
ceção da sua necessidade – é preciso «vender» a 
ideia de aplicar o que se aprendeu. Importa, por-
tanto, mudar todo o paradigma de abordagem à 
formação; e isso implica também uma mudança 
na oferta, que deverá abandonar a oferta per-
cecionada para a realização de uma oferta per-
cebida. Uma oferta que enquadre as diferentes 
etapas do processo formativo de modo a que seja 
claro não só quais os papéis dos diferentes ato-
res como o que efetivamente vai ser aprendido e 
para quê.
A oferta formativa deve deixar de ser feita de 
fora para dentro. Deve ser feita em conjunto com 
os responsáveis pela formação, porque por mui-
to específica e técnica que a formação seja, por 
muita necessidade de aprendizagem percecio-
nada, o sucesso depende sempre não da apli-
cabilidade, mas da efetiva aplicação do que foi 
aprendido.
Do que as empresas precisam é de uma oferta 
que perceba toda a envolvente à ação de forma-
ção e de serem capazes de desenvolver um con-
junto de medidas que aumentem a perceção do 
que deve acontecer após a ação. Esta perceção 
deve fazer parte dessa oferta, porque por detrás 
de uma competência técnica há sempre uma ati-
tude que importa garantir. 

 O que falha na formação profissional?

FORMAÇÃO – EIC FORMAÇÃO

 A eiC Formação foi criada a partir da expe-
riência realizada na área da formação pela 
eiC – empresa internacional de certificação, 
desde 2006. Do ‘know-how’ do grupo de au-
ditores/ formadores saiu um conjunto de cur-
sos que vão ao encontro das necessidades de 
formação detetadas pelo vasto conjunto dos 
parceiros. A oferta formativa caracteriza-se 
pelo pragmatismo e pelo foco na aquisição de 
competências.
http://www.eicformacao.pt/

Texto: Pedro Castaño
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 Pedro Castaño é diretor geral da eiC Formação
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O ano de 2012 foi definitivamente de adaptação 
e ajustamento aos novos desafios, tanto para 
as organizações como para os colaboradores. 
De facto, esta nova e exigente conjuntura veio 
para ficar durante mais algum tempo, e existe 
a necessidade de voltar a reenfocar objectivos, 
estratégias e equipas. Neste particular contex-
to, as organizações que sejam mais flexíveis e 
ajustáveis e que apostem nos seus recursos hu-
manos como forma de criar e responder numa 
óptica de diferenciação e inovação, num mer-
cado de transformações rápidas e muitas ve-
zes imprevisíveis, é que terão condições para 
prevalecer e ser sustentáveis no futuro. É nestas 
épocas que novas dinâmicas se criam e, com 
elas, novas formas de trabalhar e de aprender.
E a formação, intrinsecamente, é o motor e o 
acelerador de toda esta evolução. Neste âmbi-
to, novas práticas, novos formatos e novos con-
textos de aprendizagem foram implementados. 
Cada vez mais, a formação experiencial, que re-
cria intervenções pedagógicas baseadas na ac-
ção e na vivência de comportamentos, atitudes 
e sentimentos, produzindo ganhos substanciais 
ao nível da integração e da transferência da 
aprendizagem, é o factor dominante, sobretu-
do quando se pretende o desenvolvimento de 
‘soft skills’. Assim como novos formatos e cada 

vez mais customizados à realidade e aos objec-
tivos de cada organização são uma realidade 
actual; ou ainda o «sair da caixa» para energizar 
equipas e alinhá-las em torno de um objectivo 
comum. No fundo, é acreditar que, independen-
temente do contexto, as organizações dotadas 
de recursos adaptados continuarão a prevale-
cer e a ser bem sucedidas. Competências como 
a resiliência, a gestão da mudança, a motivação, 
a orientação para resultados ou a priorização 
são as palavras de ordem. Os próprios modelos 
de liderança alteram-se e o caminho é dotar as 
equipas de competências a nível da liderança 
informal e do empreendedorismo corporativo. 
Cada colaborador tem um papel activo no cum-
primento dos objectivos organizacionais, e da-
qui sai reforçada a questão do ‘empowerment’. 
É neste ambiente de iniciativa, de envolvimento 
e de motivação que as organizações irão vingar 
no futuro.
Além do mais, para acelerar este processo, pro-
jectos de formação direccionados para toda a 
organização são delineados e desenhados com 
recurso a ferramentas de análise, de modo a ele-
var o seu grau de customização e, consequente-
mente, potenciar o retorno do investimento fei-
to. Tudo tem de ser mensurável e cada vez mais 
os orçamentos de formação têm de se reflectir 
nos indicadores que a organização pretende 
ver melhorados. Todos os projectos são pen-
sados e repensados, de forma a serem o mais 
impactantes possível ao nível da transferência 
para o posto de trabalho. Novas metodologias, 
apesar de implicarem um maior investimento, 
são a aposta, como é o caso do ‘coaching’, cujos 
resultados e cujo retorno são mais rapidamente 
visíveis.
Efectivamente, os tempos são de mudança e os 
desafios são ambiciosos; e equipas de elevada 
performance são, agora mais do que nunca, um 
factor de sucesso. E, apesar das inúmeras pres-
sões dos «números», é sobretudo necessário 
não esquecer que são as pessoas que fazem os 
resultados e que, dotadas das competências cor-
retas, estão no centro de todas as mudanças. 

 A formação e as pessoas no centro
de todas as mudanças

 A Global Estratégias é uma empresa es-
pecializada em consultoria de formação 
e ‘e-learning’, com grande experiência na 
organização de seminários, ‘workshops’, 
congressos e cursos de especialização nas 
mais variadas áreas de interesse empresa-
rial Integra um dos maiores grupos inter-
nacionais de formação, o Grupo Demos.
http://www.globalestrategias.pt/

Texto: Sara Sousa Brito

Os tempos são de mudança 
e os desafios são ambicio-
sos; e equipas de elevada 

performance são, agora 
mais do que nunca, um fac-

tor de sucesso.

FORMAÇÃO –  GLOBAL ESTRATÉGIAS
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 Sara Sousa Brito é diretora geral da Global Estratégias  Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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Num mundo onde as coisas andam tão depressa 
e acontecem de forma tão brusca ou intensa, num 
ambiente onde a componente emocional e racio-
nal têm de estar fortemente ligadas, e perante um 
futuro que todos desconhecemos, é importante 
mudar o paradigma do treino e da formação das 
pessoas. Formar e treinar pessoas em contextos 
práticos e menos controlados, permitindo impre-
vistos, num clima onde é possível errar com algum 
conforto e aprender num ambiente positivo, ga-
nha mais sentido para as empresas.
A preparação das pessoas para os desafios de 
um mundo que está diferente exige a criação de 
modelos de aprendizagem igualmente diferentes. 
É nesta perspetiva que temos alguns princípios 
base em que acreditamos:
1. Hoje aprender não basta. Temos de formar e trei-
nar. Isto é, facilitar processos que integrem nova 
informação tendo por base aquilo que as pessoas 
fizeram anteriormente. Errar e repetir têm de estar 
em qualquer processo de treino e formação.
2. O confronto, as diferenças e o desacordo origi-
nam crescimento e progresso nas pessoas. O pro-
cesso de aprendizagem não é imune a estes fato-

res. Por isso é essencial estimularmos os diferentes 
opostos, modos de reflexão e ação, de sentimentos 
e pensamentos difíceis de conjugar. Tal como na 
realidade de qualquer empresa, eles estão lá. As 
pessoas precisam de perceber como podem fun-
cionar juntas.
3. Não é verdade que a nossa aprendizagem re-
sulta apenas de um processo cognitivo. Envolve a 
pessoa como um todo – pensamentos, perceções, 
sentimentos, comportamentos e o corpo. O nosso 
organismo é uno. É por isso que a conceção do trei-
no e da formação deve permitir esta integração.
4. A estabilidade não existe. Mas existe capacida-
de de percebermos a forma como cada um de nós 
reage a diferentes experiências e, com isso, prever-
mos as escolhas que iremos fazer no futuro. É por 
isso que o treino e a formação devem suportar-se 
em simulações de ambientes pragmáticos que 
obriguem as pessoas a confrontar-se com compor-
tamentos naturais.
5. Aprender por via da experiência pressupõe a 
necessidade de cada pessoa criar e recriar dentro 
de si mesma o conhecimento essencial para res-
ponder aos desafios que enfrenta. Este conceito 
contraria os modelos de «transmissão de conhe-
cimento», onde as ideias pré-existentes são trans-
mitidas num mesmo «formato» a um conjunto de 
pessoas que aprendem de forma distinta.
6. Não existe forma de melhorarmos o nosso rendi-
mento profissional sem construirmos à nossa volta 
fortes mecanismos de ‘feedback’. O planeamento 
de cada momento formativo e de treino deve ga-
rantir um processo constante de ‘feedback’, que 
não é, como por vezes o interpretamos, um resulta-
do (algo que acontece num momento final).
Nos dias de hoje, têm de existir preocupações em 
criar prazer nos ambientes formativos. Diversão e 
aprendizagem podem andar juntas, ao contrário 
do que muitos pensam. Tal como diversão e traba-
lho podem, e devem, andar juntos. Num país, num 
continente e num mundo onde somos bombar-
deados com más notícias e previsões pessimistas, 
qualquer cenário de treino e formação ganha uma 
responsabilidade acrescida. Contagiar de forma 
positiva as pessoas, ajudando-as a serem mais 
otimistas e a olharem com outra perspetiva para as 
coisas. Com outra ambição. 

 O High Play Institute é uma orga-
nização dedicada ao treino de pes-
soas, equipas e organizações, com 
uma forte orientação para a criação 
de climas de alto rendimento. O seu 
trabalho apoia-se numa metodologia 
experiencial, prática, que os seus res-
ponsáveis consideram «inovadora». 
A instituição integra igualmente uma 
área de ‘speakers’ motivacionais.
http://www.highplay.pt/

Texto: Mário Henriques
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 Mário Henriques (ao centro), ‘managing partner’ do High Play Institute, com a equipa

FORMAÇÃO – HIGH PLAY INSTITUTE

 Inovação na formação e no treino
JUNTAR O ERRO A UMA ATITUDE POSITIVA

Diversão e aprendi-
zagem podem andar 
juntas, ao contrário do 
que muitos pensam. Tal 
como diversão e traba-
lho podem, e devem, 
andar juntos.
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Quando falamos na formação profissional e nos 
desafios que lhe são colocados hoje, não po-
demos desligar-nos da realidade do país e dos 
seus próprios desafios.
Que temos hoje em Portugal em termos de gran-
des desafios? 
A necessidade urgente de retomar o crescimen-
to económico, de fomentar a produtividade e a 
competitividade e de, assim, promover a empre-
gabilidade.
Que grandes desafios enfrentam as nossas em-
presas hoje?
O de serem flexíveis, competitivas, produtivas e 
inovadoras. E terem capacidade de rapidamen-
te se adaptarem às mudanças bruscas nos mer-
cados, de se reestruturarem em tempo útil, de 
apresentarem soluções/ produtos inovadores 
que lhes permitam ganhar mercado e sustenta-
bilidade económica.
E as pessoas? Que desafios têm?
O de se manterem actualizadas face às evoluções 
na sua área de saber/ fazer, face às mudanças 
tecnológicas, o de conseguirem manter-se empe-
nhadas, motivadas, empreendedoras, resilientes, 
dinâmicas, o de saberem trabalhar em equipa, 
de se constituírem como elementos agregadores 
nas empresas, de serem criativas e combativas, 
de enfrentarem os desafios com coragem e não 
desistirem em contextos adversos.
As mudanças dramáticas da envolvente empre-
sarial de hoje realçam a importância das pessoas.
E nunca é demais relembrar que está nas pes-
soas o motor do desenvolvimento. Nelas, na 
sua criatividade, na sua motivação, no seu em-
penho, na sua capacidade de correr riscos, de se 
afirmarem, de liderarem, de se autosuperarem, 
de conseguirem atingir os objectivos.
As empresas só superarão os seus desafios se 
alinharem as suas pessoas com esse objectivo.
O país só superará os seus desafios se todos os 
intervenientes estiverem alinhados com esse 
objectivo.
A formação ajuda a alinhar objectivos, a liderar 
melhor, a motivar, a criar, a potenciar movimen-
tos de mudança, a empreender, a enfrentar situ-
ações adversas, a superar os desafios.
Mas que tipo de formação é esta?
É uma formação que permite, aos que nela par-
ticipam, encontrar as respostas às questões que 

lhes são colocadas no dia-a-dia. Que permite 
experienciar os conteúdos, vivenciá-los, aplicá-
-los.
É aquela que dá ferramentas que ajudam as pes-
soas a efectuar as mudanças necessárias a um 
melhor desempenho profissional e, ao mesmo 
tempo, que fomenta o seu bem-estar emocional, 
que lhes permite sentirem-se melhor. É a que 
os motiva, que potencia o seu alinhamento nas 
equipas.
É a que fornece armas para combater a adversi-
dade e as ajuda a autosuperarem-se.
E é a que está estruturada à medida das neces-
sidades específicas daquelas pessoas, daquele 
grupo específico, daquela empresa em particu-
lar. Porque cada empresa possui um ADN que é 
único. Porque cada pessoa é única.
É a que é concebida, estruturada e implementa-
da em tempo útil, com o orçamento possível.
E os desafios da formação nos tempos actuais?
Esses são os de desenvolver conteúdos e meto-
dologias à medida das necessidades, à medida 
da disponibilidade de investimento na forma-
ção do cliente e em tempo útil – já! 

 Superar os desafios, já!

 A Intelac Recursos Humanos é uma em-
presa de consultoria em gestão de recursos 
humanos que desenvolve a sua atividade 
em três domínios de intervenção: formação 
profissional, consultoria e ‘outsourcing’. A 
empresa, segundo os seus responsáveis, 
assume-se como «parceira comprometida 
com as metas que as organizações se pro-
põem alcançar».
http://www.intelac.pt/

Texto: Margarida Agra
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 Margarida Agra é gestora de projetos da Intelac RH

FORMAÇÃO – INTELAC RH

Desenvolver conteúdos e 
metodologias à medida das 
necessidades, à medida 
da disponibilidade de 
investimento na formação 
do cliente e em tempo útil, 
são estes os desafios da 
formação.

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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Num contexto de incerteza a nível económico, as 
organizações mais competitivas são as que in-
vestem na forma de se adaptarem rapidamente 
ao ambiente externo em mudança. Uma respos-
ta ágil é crítica para o crescimento do negócio, 
sendo a atual conjuntura uma oportunidade 
para redefinir estratégias, incluindo os proces-
sos formativos. Mas como estão as organizações 
a tirar proveito das tecnologias de aprendiza-
gem para reagir de forma eficaz a este clima de 
mudança?
Há mais de 15 anos a operar na área do ‘e-lear-
ning’, e sendo aí um dos principais ‘players’ em 
Portugal, temos verificado algumas tendências 
no investimento nestas tecnologias. As organi-
zações com elevado número de colaboradores 
são as que mais adotam o ‘e-learning’ enquanto 
metodologia formativa. Estas organizações, ca-
racterizadas por terem indivíduos com necessi-

dades formativas bem definidas e com escassez 
de tempo na sua agenda, investem em soluções 
que potenciem a criação rápida de valor, recor-
rendo preferencialmente a ciclos de formação 
curtos, com custos reduzidos e alinhados com 
as necessidades do negócio. As áreas com maior 
procura traduzem as necessidades do negócio: 
microinformática, saúde e segurança no traba-
lho (SST), vendas e atendimento ao cliente ou 
aspetos legais e competências específicas da 
organização. Quanto aos recursos de suporte à 
aprendizagem, continua a preferência por so-
luções à medida (‘custom-made’), enquadradas 
no negócio e, maioritariamente, construídas em 
conjunto com a equipa técnica interna. Para além 
das soluções ‘custom-made’, são utilizados con-
teúdos produzidos ‘in house’, conteúdos livres 
disponíveis ‘on-line’ e, menos vezes, alguma 
oferta ‘standard’. Adicionalmente, e tendo em 
consideração os novos paradigmas da socie-
dade em rede, muitas organizações incentivam 
os colaboradores à criação e à partilha de con-
teúdos através de redes sociais empresariais, 

reforçando a aprendizagem formal. No que se 
refere aos conteúdos, realço a crescente deman-
da pelo acesso multiplataforma. Numa realidade 
caracterizada pela mobilidade, a utilização dos 
dispositivos móveis reforça as possibilidades 
de aprendizagem e incrementa uma maior flexi-
bilidade nos sistemas formativos. Outro aspeto 
enfatizado é a criação de conteúdos facilmente 
adaptáveis para diferentes geografias. Relativa-
mente aos formatos de entrega, existe uma ten-
dência para a diversidade. Apesar do papel de 
relevo atribuído ao ‘e-learning’, verifica-se que, 
para determinadas tipologias de conteúdos, o 
recurso à formação presencial continua a ser 
uma realidade, sendo frequentemente combi-
nada com a aprendizagem eletrónica (‘b-lear-
ning’). Já nos sistemas de gestão do ‘e-learning’, 
existe uma crescente adoção de soluções SaaS 
(«Software as a Service»), com elevados níveis 

de serviço, sem necessidade de investimento em 
‘hardware’ e recursos humanos para gestão do 
‘software’ e sem preocupação com atualização.
Em síntese, num contexto de mobilidade, disper-
são geográfica e necessidade de alinhamento 
com o negócio, o ‘e-learning’ tem assumido um 
papel importante, respondendo ao curto ciclo 
de vida dos produtos, dos processos e das com-
petências. Ao contrário de há alguns anos, quase 
todas as organizações de grande dimensão já 
experimentaram, de alguma forma, a utilização 
da tecnologia ao serviço da aprendizagem, re-
conhecendo o seu contributo. E existe uma ten-
dência para a utilização da tecnologia em prol 
de uma abordagem integrada ao processo de 
aprendizagem, enquadrando-o no ciclo de vida 
do colaborador na organização (que inclui o 
processo de recrutamento, integração, desenvol-
vimento, gestão do desempenho e planeamento 
sucessório). Esta realidade constitui uma oportu-
nidade para repensar a forma de aprender nas 
organizações e de utilizar a tecnologia ao serviço 
da aprendizagem. 

Num contexto de mobilidade, dispersão geográfica e necessidade de alinhamen-
to com o negócio, o ‘e-learning’ tem assumido um papel importante, respondendo 
ao curto ciclo de vida dos produtos, dos processos e das competências.

 O ISQ e-Learning resulta da autonomiza-
ção do Departamento de e-Learning da Dire-
ção de Formação do ISQ – Instituto de Solda-
dura e Qualidade. É uma entidade pioneira 
em Portugal ao nível de soluções integradas 
de formação à distância, apostando no de-
senvolvimento de recursos de aprendizagem 
multimédia com suporte nas tecnologias de 
informação e comunicação (TIC).
http://www.isqelearning.pt/

Texto: Margarida Nunes
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 Margarida Nunes é ‘partner’ do ISQ 
e-Learning

FORMAÇÃO –  ISQ E-LEARNING

UMA REALIDADE EM TEMPOS DE MUDANÇA

 e-Learning
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FORMAÇÃO –  LET’STALKGROUP

O desempenho e a evolução das organizações 
dependem em grande medida de uma boa 
gestão dos recursos humanos e do capital in-
telectual. Uma questão pertinente é a forma de 
avaliar, para cada interveniente, o retorno dos 
investimentos realizados no seu desenvolvi-
mento e na formação, nomeadamente estudar 
formas de avaliação do investimento em for-
mação profissional, quer em termos colectivos 
e individuais, quer em termos de organização. 
De que forma é que quem decide apostar na 
formação profissional pode avaliar o seu re-
torno ou quais as motivações para investir em 
formação, quando e de que forma é que esse 
investimento se irá traduzir em benefícios e em 
que prazo?
A questão da eficácia e da eficiência do inves-
timento na formação tem conduzido à constru-
ção de vários modelos e teorias que ao longo do 
tempo foram enquadrando as práticas de ava-
liação. Nomeadamente o modelo de Donald
Kirkpatrick (1994), o Balanced Scorecard (desen-
volvido por Kaplan e Norton, em 1996, com um 
impacto bastante significativo nas metodologias 
de avaliação dos profissionais das áreas financei-
ras e de planeamento) e por último o modelo ROI 
de Jack Phillips (de 1997 e cuja questão essencial 
é a do retorno do investimento que uma organi-
zação faz na formação dos seus activos).
O tema do retorno do investimento em forma-
ção tem sido amplamente discutido, quer por 
investigadores sociais, quer por profissionais 
da formação, sendo actualmente possível 
encontrar referências bibliográficas que per-
mitem o acesso a instrumentos que facilitam 
a compreensão do conceito e a aplicação do 
ROI – ‘return on investment’.
Medir o valor financeiro dos diferentes pro-
jectos de formação é um dos maiores desafios 
enfrentados pelas organizações, e a questão do 
retorno do investimento da formação surge na 
ordem do dia entre outros motivos por duas ra-
zões principais.
Primeira… A pressão actual sobre o investimen-
to em formação tem conduzido a uma maior 

preocupação com as questões do retorno do 
mesmo, sendo fundamental assegurar que num 
contexto de recursos escassos são produzidos 
efectivamente os resultados expectáveis.
Segunda… O foco do processo de formação 
nos resultados da aprendizagem – ‘learning 
outcomes’ – levanta novas preocupações sobre 
a forma como o conhecimento é adquirido e 
como é efectivamente transferido para o posto 
de trabalho.
A formação é um investimento necessário em 
qualquer empresa. Formar continua a ser sinó-
nimo de crescimento e sustentabilidade, sen-
do importante que os programas estejam con-
templados nos documentos estratégicos, como 
‘business plans’ ou estratégias de internacio-
nalização. No entanto, é fundamental avaliar o 
respectivo retorno, surgindo como o mais forte 
argumento para justificar que a qualificação 
é um instrumento fulcral para o aumento da 
competitividade empresarial. Urge assim in-
vestir em estudos, na discussão, na difusão de 
projectos e de casos concretos baseados nas 
metodologias ROI. 

Medir o valor financeiro 
dos diferentes projectos de 
formação é um dos maiores 
desafios enfrentados pelas 
organizações.

 O Let’sTalkGroup é uma multinacional 
sueca especializada no desenvolvimento 
do capital humano, nomeadamente nas 
áreas de formação empresarial e consul-
toria de gestão e recursos humanos. Tem 
como principal missão «proporcionar aos 
clientes soluções globais e integradas, fo-
mentando o sucesso das organizações e das 
suas pessoas, através do desenvolvimento 
de competências e da criação de valor».
http://www.letstalkgroup.com/pt/

Texto: Elisabete Tomé
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 Elisabete Tomé (à direita), ‘executive director’ do Let’sTalkGroup, com Ana Cristina Catau (‘managing director’), 
Sofia Bento (‘executive coordinator’) e Nuno Oliveira Martins (‘executive director’)

 Qual a importância do retorno do investimento 
em formação?

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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O reforço da competitividade é atingido pela 
aposta em projectos/ investimentos com bons 
níveis de retorno (curto, médio e longo prazo). 
Com o actual contexto económico – incerteza, so-
brevivência, ausência de recursos –, a prioridade 
é o retorno a curto prazo. A formação é vista pelas 
empresas como um investimento, pelo que está 
naturalmente sujeita a este crivo de exigência. 
Podemos identificar tendências que apontam ca-
minhos para a procura/ oferta de formação para 
empresas. Nos pontos seguintes descrevem-se 
evidências práticas dessas tendências, que têm 
vindo a ser implementadas por empresas com o 
objectivo de capitalizar a curto prazo o investi-
mento em formação.
Praticamente todas as empresas «cliente» procu-
ram já que a formação (a acção de formação pro-
priamente dita) incorpore aspectos específicos 
da organização que facilitem a transposição de 
conhecimentos por parte dos formandos para o 
seu dia-a-dia. Exemplos:
- Se a formação é em informática, então deve con-
templar exercícios com mapas Excel da própria 
empresa.

- Se a formação é em técnicas de combate a incên-
dio, então o tipo de extintores a utilizar na prática 
deve ser o mesmo dos extintores disponíveis nas 
instalações da própria empresa.
- Se a formação é em condução, então torna-se 
necessário verificar se as viaturas da empresa têm 
caixa manual ou automática e a formação deve es-
tar limitada a essa indicação.
O cliente empresa exige a customização/ adapta-
ção do acto formativo à sua realidade.
Adicionalmente, cada vez um maior número de 
empresas procura soluções complementares e 
instrumentos que permitam assegurar um mais 
rápido retorno da formação. Não descurando 
aspectos pedagógicos mas pensando «fora da 
caixa»:
- Se os resultados, numa formação de segurança 
preventiva, estão dependentes da alteração de há-
bitos dos formandos, então a formação deve ser 
complementada com vídeos transmitidos em cir-
cuitos internos de forma contínua (uma acção de 
formação de 16 horas não muda hábitos só por si).
- Se numa formação de manobração de empi-
lhadores uma franja de formandos não assimi-
lou os conhecimentos necessários na acção de 
formação, então devem ter um complemento de 
‘coaching’ individualizado para garantir que os 
resultados surgem.
- Se numa formação de suporte básico de vida 
são levantadas dúvidas sobre a capacidade de 
desempenho dos formandos numa real situação 
de emergência, então a formação deve ser com-
plementada com um simulacro de emergência 
incluindo situações teatralizadas.
O contributo da formação e da consultoria de 
recursos humanos para a competitividade das 
empresas passa por apresentar projectos com re-
torno cada vez mais elevado e períodos de recu-
peração de investimento cada vez mais curtos. Às 
entidades que operam nestes mercados exige-se 
a criação de ferramentas, instrumentos, métodos, 
etc que persigam esse objectivo, aumentando 
resultados rápidos e eliminando «desperdícios» 
formativos.
Os projectos sem retorno serão eliminados pelas 
empresas, sendo esta também uma forma de «au-
mento da competitividade». 

O contributo da formação e 
da consultoria de recursos 

humanos para a competiti-
vidade das empresas passa 

por apresentar projectos 
com retorno cada vez mais 
elevado e períodos de re-

cuperação de investimento 
cada vez mais curtos.

 A LTM iniciou a atividade em 1995, atu-
ando desde 2002 em todo o país, com es-
critórios em Lisboa e no Porto. Gere anu-
almente milhares de horas de formação, 
dispondo de um significativo número de 
qualificações específicas para o exercício 
da atividade, nacionais e internacionais.
http://www.ltm.pt/

Texto: Ludgero Feiteira
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 Ludgero Feiteira é diretor da unidade de negócio 
LTM – Consultoria

FORMAÇÃO – LTM

 (Re)evolução da formação para empresas
ADEQUAÇÃO PARA O REFORÇO DA COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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Vivemos num mundo em mudança, em que os de-
safios que se colocam à formação implicam novas 
abordagens. Para dar resposta aos desafios orga-
nizacionais futuros, os fornecedores de formação 
devem estar na vanguarda.
Estamos a sair de uma sociedade individualista 
para uma que se quer junta e cooperativa. A for-
ma de pensar e gerir negócios vai acompanhar 
esta mudança. A transição da Geração X para a 
Geração Y, pragmática, realista, digital e global, é 
já o presente. Os «nativos digitais» estão a desen-
volver formas de aprendizagem muito diferentes. 
Para serem competitivas, as empresas devem 
adaptar a formação a esta mudança: na política 
de formação; no conteúdo das acções de forma-
ção; nas abordagens formativas; nos métodos de 
entrega de formação; e nas metodologias de pre-
paração e avaliação dos resultados.
«A empresa virtual» parece ser a forma de orga-
nização mais apropriada à economia do conheci-
mento que irá dominar o século XXI, cujo desafio 
será o de dominar e comercializar a inteligência. 
Assim, a política da formação deve ter como pro-
pósito multiplicar e diversificar as formas de apro-
priação cognitiva de conhecimentos e saberes. A 
formação deverá ser um meio eficaz ao serviço do 
aumento da riqueza pública, comum e mundial.
Com uma geração mais pragmática, realista, digital 
e global, os conteúdos da formação, as metodolo-
gias utilizadas e as formas de entrega terão que 
ser fortemente orientadas para resultados, com 
maior ligação à prática organizacional, mais expe-
rienciais e baseados na premissa de que os indi-
víduos são naturalmente criativos, engenhosos, 
globais e responsáveis pelas suas próprias vidas, 
pelo crescimento e pelo sucesso. Desta forma, o 
‘coaching’, os grupos de criatividade, os grupos de 
partilha de informação e experiências, bem como 
os meios de entrega ‘on-line’, têm vindo a ganhar o 
seu espaço e a afirmar-se.
As empresas futuras, mais do que estarem pre-
ocupadas com o número de cursos realizados, 
estarão interessadas nos resultados e no impacto 
da formação ao nível do trabalho. Os formadores 
passarão a considerar que o seu trabalho termina 
apenas quando os objectivos da formação são 
conseguidos na organização, passando a forma-
ção a ser regular, pois ninguém se torna bom em 
algo sem que haja repetição.

O futuro da formação passará pela partilha de 
conceitos já conhecidos e pela sua reconstrução 
e transformação. Os formadores serão facilitado-
res, ajudando à passagem da teoria à prática e à 
experiência individual e colectiva, visando sempre 
os resultados organizacionais. Torna-se urgente 
a passagem da tradicional transmissão de conte-
údos para modelos que visam facilitar a constru-
ção do saber e das competências, atribuindo aos 
trabalhadores mais autonomia, responsabilidade 
e controlo. Para isso, os gestores de topo têm que 
dar suporte para que a formação atinja o seu pro-
pósito. O envolvimento dos formandos e das suas 
chefias na fase anterior à formação, na construção 
do conhecimento e na avaliação dos resultados, 
será fundamental.
Análise dos processos de trabalho, envolvimen-
to de chefias e colaboradores, ‘coaching’ para 
implementação da mudança, entrega ‘on-line’ 
dos conceitos e dos aspectos «teóricos» para ga-
rantir disponibilidade para a experimentação e 
o treino e, sobretudo, a garantia de transferência 
para a realidade organizacional com medição de 
resultados, de tudo isto se faz o desafio a que nos 
propomos. 

 O futuro da formação

 A Paula Tomás Consultores (PTC) tem 
como missão «aumentar a qualificação e o 
desenvolvimento das pessoas e, consequen-
temente, a performance das empresas». No 
seu ‘site’ pode ainda ler-se que «as interven-
ções em formação, consultoria, gestão da 
mudança e implementação de metodologias 
de diagnóstico e desenvolvimento organiza-
cional» são orientadas pelas ideias de «criar 
valor para os clientes», «qualidade, integri-
dade e adaptabilidade das intervenções» 
e «motivação para resultados da equipa de 
consultores».
http://www.ptomasconsultores.pt/

Texto: Paula Tomás
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 Paula Tomás (segunda à esquerda), ‘managing director’ da PTC, com a equipa

O futuro passará pela parti-
lha de conceitos já conheci-
dos e pela sua reconstrução 
e transformação. Os forma-
dores serão facilitadores, 
ajudando à passagem da 
teoria à prática e à experi-
ência individual e colectiva, 
visando sempre os resulta-
dos organizacionais.

FORMAÇÃO – PAULA TOMÁS CONSULTORES

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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Por muito que tentemos fugir ao tema, a pala-
vra crise encontra-se associada a quase todas 
as conversas informais e a quase todos os de-
bates formais que possamos ter. No entanto, 
existem algumas ideias positivas que, quanto 
a mim, merecem ser consideradas. Ouvia há 
dias um economista conceituado referir que a 
crise é cíclica, que permite, desde que não seja 
desmesurada, realinhar mercados, garantir 
que fraquezas se podem transformar em for-
ças e ameaças em oportunidades. É por aqui 
que faço chegar esta reflexão sobre o tema da 
formação no atual contexto. Tema complexo, 
pois aparentemente, e quando falamos em 
cortes, é dos primeiros a ser considerado no 
seio das organizações. Até aqui, neste ponto, 
esta já não é uma verdade absoluta. As em-
presas têm encontrado soluções, ao longo 
destes últimos três ou mais anos, para desen-
volver formação de qualidade de forma dife-
rente da dita tradicional, cumprindo não só 
os critérios legais mas também ‘standards’ de 
qualidade particularmente interessantes. O 
foco em áreas técnicas potenciando especia-
listas internos na partilha de conhecimentos 
com os seus colegas, a construção de ações 
ajustadas à medida da sua realidade organi-
zacional, a possibilidade de apoiar indivídu-

os na concretização de ações externas, mesmo 
que individualmente, para potenciar o seu de-
senvolvimento, são algumas destas soluções. 
A construção da formação interna, apostada 
em níveis de aprendizagem e desenvolvimen-
to, alavanca o conceito de academia interna. 
Muitos estão a ser os caminhos encontrados 
para não seguir a ideia fatalista de que não ha-
vendo verbas não há formação. Acredito que 
a magia do trabalho que fazemos nesta área, 
quer dentro de empresas-cliente, quer como 
consultores, é sem dúvida termos a capaci-
dade de reinventar. Este é o caminho em que 
apostamos na Psicoforma. Escutámos o merca-
do, analisámos atentamente as objeções que 
iam sendo levantadas, muito direcionadas 
para tempo e valores, e apresentamos hoje 
uma solução diferente. Quebrámos as nossas 
barreiras no que toca a formação em sala, de 
14 ou 21 horas, e apontámos para o treino de 
competências. Qualquer ação de formação 
foca o desenvolvimento de várias competên-
cias… Muito bem, subdividimos estas com-
petências e apostámos num treino prático e 
muito direcionado para a microcompetência. 
Ou seja, em vez de falarmos de liderança e em 
21 horas de formação, passaremos a trabalhar 
a comunicação, a orientação para resultados, 
a gestão e a motivação de equipas, a organi-
zação e o planeamento, entre outros temas, 
em ‘workshops’ de curta duração (três a qua-
tro horas), apostando efetivamente no treino. 
Vamos partir daquilo que cada indivíduo traz 
consigo e vamos treinar em sala.
Soluções como a nossa Training Skills Acade-
my permitem, quanto a nós, atender a dois fa-
tores críticos: o tempo que podemos estar em 
sala e o custo elevado que por vezes algumas 
ações acarretam.
O paradigma da formação está efetivamente a 
mudar e por muito que não possamos descu-
rar, com vista à potenciação do conhecimento, 
ações de formação de média duração, há que 
apostar também naquilo que cada colabora-
dor pode treinar, num contexto criado para o 
efeito. 

 Formação… Em pequenas doses altamente eficazes

 A Psicoforma é a empresa de forma-
ção do Grupo Randstad. Especialista 
no desenvolvimento de competências, 
implementa projetos de formação à 
medida, formação interempresas e 
consultoria, para além dos «Programas 
Psicoforma» e da metodologia «Cliente 
Mistério». Atua em todo o mercado na-
cional a partir dos escritórios de Lisboa, 
Porto e Setúbal.
http://www.psicoforma.pt/

Texto: Paula Lampreia

 Paula Lampreia é gestora da unidade de negócio Psicoforma/ Solisform (Grupo Randstad)

O paradigma da for-
mação está a mudar e 
por muito que não pos-
samos descurar ações 
de formação de média 
duração, há que apostar 
também naquilo que 
cada colaborador pode 
treinar, num contexto 
criado para o efeito.

FORMAÇÃO – PSICOFORMA
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Proporcionar a qualificação de empresas e cola-
boradores é o grande desafio da SLOT Recursos 
Humanos para o ano de 2013. Investir no conhe-
cimento com vista ao aumento dos resultados 
requer uma política de cultura e valores organiza-
cionais que nem todas as empresas conseguem 
estabelecer nos dias de hoje.
Para se alcançar a desejada vantagem competiti-
va, é necessário criar valor dentro das organiza-
ções. Oferecer e potenciar formação assegura a 
integração dos colaboradores, das suas ações, do 
seus conhecimentos e valores, na cultura, nos ob-
jetivos e nas estratégias.
É através da implementação de ‘best practices’ 
que vamos direcionar o acesso aos nossos servi-
ços integrados de recursos humanos como uma 
forma de promoção de eficiência, oportunidade 
e resultado para todas as pessoas que estão ativa-
mente disponíveis no mercado de trabalho.
Os recursos humanos irão continuar a assumir 
um papel deveras importante no sucesso ou insu-
cesso das organizações. Contratar, reter, motivar e 
formar os melhores profissionais é um dos segre-
dos para o seu sucesso sustentado.
É com esta convicção que a marca SLOT está a lan-
çar a SLOT Academy, posicionando a sua oferta 
através de um serviço personalizado de consul-
toria e utilizando instrumentos próprios para a 
definição e a implementação de um eficaz plano 

de formação para todas as empresas e todos os 
indivíduos.
Atualmente as empresas são um campo potencial 
de mudança, seja ao nível material, seja ao nível 
humano. E a formação assume neste contexto um 
papel fundamental, visto que os processos de 
aprendizagem e de competências estão em cons-
tante desenvolvimento.
A SLOT Academy, mais do que investir em conhe-
cimento, pretende debater-se com processos de 
resistência ao desenvolvimento do conceito «for-
mação», que implica intensificar e dinamizar junto 
dos clientes práticas atuais e concertadas de for-
mação contínua e profissional dos colaboradores.
Para obtermos um produto de excelência de for-
mação é essencial que este seja acima de tudo 
uma solução para uma necessidade formativa e 
que resulte de um trabalho de consultoria por par-
te de consultores especializados, de responsáveis 
de recursos humanos, de formação e de desen-
volvimento pessoal e organizacional.
A formação hoje não se centra na especialização 
mas na procura de competências transversais, ou 
seja, que atravessam contextos socioprofissionais 
diferentes, que conduzem os participantes a um 
leque de oportunidades dentro e fora da empre-
sa, facilitando a integração no mundo do trabalho.
Com programas desenvolvidos à medida e em 
resposta às necessidades evidenciadas pelos 
clientes, a oferta pedagógica da SLOT Academy 
incide essencialmente em três áreas: Desenvolvi-
mento Pessoal, Comercial e ainda Comunicação e 
Marketing.
A qualidade, aliada à inovação e à criatividade, 
são os ingredientes da estratégia formativa da 
SLOT Academy, onde uma equipa personalizada 
de formadores/ consultores, certificados, inde-
pendentes, dotados de competências técnicas, 
pedagógicas e de comunicação, traz para as for-
mações metodologias próprias e diferentes, com 
resultados práticos e imediatos.
Hoje em dia é determinante levar a cabo uma 
gestão estratégica de recursos humanos indepen-
dentemente das variáveis externas à organização. 
O verdadeiro talento surge quando é obtido todo 
o potencial a favor da organização, e esse é o prin-
cipal fator durável; de sucesso, competitividade 
e longevidade, em quaisquer circunstâncias de 
mercado. 

Texto: Sónia Barbosa/ Luísa Almeida
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 Sónia Barbosa (terceira à direita), diretora executiva da SLOT Recursos Humanos, e Luísa Almeida (ao cen-
tro), gestora de formação da SLOT Academy, com a equipa

FORMAÇÃO – SLOT 

 A SLOT Recursos Humanos, consultora 
para a área da gestão das pessoas do Grupo 
Louro Aeronaves e Serviços (LAS), foi criada 
em finais de 2005, visando nessa altura o re-
crutamento e a formação de quadros ligados 
à aviação. Define a sua visão como assen-
tando «no sucesso em matéria de recursos 
humanos para todos os clientes e candidatos 
em qualquer ponto do país». Dispõe de uma 
academia de formação denominada SLOT 
Academy.
http://www.slot.pt/

 SLOT Academy
A GESTÃO RH AO SERVIÇO DA FORMAÇÃO

A formação hoje não se cen-
tra na especialização mas 

na procura de competências 
transversais, ou seja, que 

atravessam contextos socio-
profissionais diferentes.
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A Source of Knowledge rege-se pelo modelo 
«Seleccionar, Recrutar, Formar para Colocar 
e Acompanhar». É uma atitude inovadora e 
atractiva, que lhe permite ter melhores solu-
ções para as necessidades do mercado. A fle-
xibilidade com que actuamos, aliada à partilha 
dos valores essenciais dos nossos clientes e ao 
‘know-how’ da nossa equipa, fazem da Source 
of Knowledge um parceiro de excelência. Geri-
mos uma bolsa de mais de 100 colaboradores 
com cobertura nacional e internacional.
A gestão de pessoas é nos dias de hoje um 
pilar fundamental nas empresas, e para a 
Source of Knowledge este aspecto é de pri-
mordial importância e vital para o sucesso. É 
fundamental para a nossa marca uma gestão 
eficiente de todos os recursos, que não são 
mais (cada um individualmente) do que nos-
sos parceiros de negócio. Os nossos recursos 
são na sua maioria profissionais do mercado 
de trabalho, que aliam a sua profissão liberal 
à actividade de formadores; como tal, vêem 
na Source of Knowledge um parceiro de negó-
cio de confiança que possibilita a sua evolu-
ção profissional. Desta forma, mantemos uma 
relação muito estreita com cada colaborador. 
É necessário corresponder às expectativas e 
às necessidades de cada colaborador, confiar-
mos nas suas capacidades, estimularmos a 
sua evolução, definirmos determinados objec-
tivos e etapas a cumprir, fornecermos incenti-
vos técnico/ financeiros, independentemente 
de estarmos a lidar com colaboradores com 
contrato laboral ou não. Tudo isto com o objec-
tivo final de que todos os formadores sintam 
efectivamente a nossa camisola.
Na Source of Knowledge gerimos a carreira for-
mativa dos formadores, procuramos identificar 
novas áreas de actuação e novos mercados em 
conjunto com cada um e reflectindo também 
nos nossos clientes a forma como gerimos essa 
relação. Acreditamos que é fundamental fo-
mentar a confiança dos nossos clientes através 
dos formadores que colocamos à sua dispo-
sição. Contamos com a participação activa de 
cada cliente na escolha do formador adequado 
ao projecto, na sua familiaridade com as regras 
internas, com as boas práticas e com o modelo 
de funcionamento. Os nossos recursos são os 

recursos dos nossos clientes.
A Source of Knowledge é uma empresa de so-
luções globais para formação, especializada 
em recrutamento e seleção de profissionais. 
Está focada essencialmente em ‘outsourcing’ 
de formadores para colocação em todos os 
sectores de actividade. Como empresa de 
referência, no fornecimento de soluções de 
formação, oferecemos aos nossos clientes e 
parceiros soluções de valor acrescentado, pos-
sibilitando a todas as organizações o planea-
mento, a gestão e a execução de qualquer ac-
ção de formação, independentemente da sua 
dimensão, do formato ou da área, com tempo 
de espera mínimo e sem elevados custos ge-
rais de pessoal. O nosso modelo de negócio, 
focado nas necessidades dos nossos clientes, 
permite a entrega de soluções de formação 
flexíveis, escaláveis e abrangentes, de quali-
dade garantida, orientada para os resultados 
desejados. 

 A Source of Knowledge disponibiliza solu-
ções globais para formação e educação, sen-
do especializada em seleção, recrutamento 
e colocação de formadores em empresas na-
cionais e internacionais, em todos os sectores 
de atividade. Conta com uma bolsa de forma-
dores qualificados nas mais diversas áreas de 
tecnologias de informação (TI), ‘soft-skills’ e 
competências empresariais.
http://sourceofknowledge.pt/

Texto: João Teixeira
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 João Teixeira é diretor da Source of Knowledge

 Gerir os profissionais de formação

FORMAÇÃO – SOURCE OF KNOWLEDGE

Gerimos a carreira formativa 
dos formadores, procuramos 
identificar novas áreas de 
actuação e novos mercados 
em conjunto com cada um.

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.



PUB



 106 

D
EZ

EM
BR

O
 1

2

EDIÇÃO COM O PATROCÍNIO

Os momentos que vivemos são desafiantes. 
Colocam à prova as empresas e as suas me-
lhores estratégias e táticas para lidar com as 
tensões do mercado. A formação apresenta-
-se como uma das principais contra medidas 
para lidar com a pressão de uma economia 
fragilizada e incerta. Além disso, é potencia-
dora de ainda melhores resultados, mesmo 
em economias com crescimento acentuado.
É com base no fortalecimento das competên-
cias do capital humano que se impulsiona a 
qualidade e a eficácia das empresas e de ou-
tras organizações. Renegar para segundo pla-
no a formação é um erro absoluto, pois na ver-
dade haverá sempre quem saiba aproveitar os 
momentos de uma economia mais debilitada 
para otimizar as competências – trampolim 
para o crescimento, para uma maior competi-
tividade, para a distinção face à concorrência.
Na atual conjuntura, adversa em vários mer-
cados, as empresas terão de definir priori-
dades e gerir orçamentos mais curtos e rigo-
rosos, terão de conseguir obter melhores re-

sultados com menos recursos. Para tal, vão ter 
de apostar na qualidade, vão ter de entender 
a diferença entre preço e valor e de ser mais 
criteriosas na escolha dos seus parceiros de 
formação.
Tendo consciência do importante papel que 
pretende continuar a desempenhar em prol 
das empresas e de outras organizações, a 
Vantagem+ renova o seu compromisso de 
encontrar, em conjunto com os seus clientes, 
a melhor solução possível para cada especifi-
cidade ou requisito de negócio, num mercado 
cada vez mais global e exigente. É desta for-
ma que apostamos em criar condições para o 

desenvolvimento das pessoas, das equipas e 
das empresas.
No novo calendário de formação 2012/ 2013, 
disponibilizamos mais de dois mil cursos. 
Acreditamos que esta oferta, provavelmente 
a maior em termos de formação em Portugal, 
poderá constituir um excelente suporte na 
operacionalização de planos de formação nas 
organizações.
Uma última nota para a presença internacio-
nal da Vantagem+. Com uma experiência de 
cerca de duas décadas na área da formação, a 
empresa tem vindo a prestar um serviço adap-
tado à realidade de cada país e à especifici-
dade de cada organização. A qualidade dos 
seus serviços e o reconhecimento por parte 
dos clientes constituem a base de sustentação 
para o crescimento não apenas em Portugal 
mas também em Angola, Moçambique, São 
Tomé e Príncipe, Cabo Verde e Brasil. Aposta-
mos verdadeiramente em ser um parceiro de 
referência na qualificação das pessoas. 

 A Vantagem+ é uma empresa espe-
cializada na realização de ações de 
formação para profissionais em várias 
áreas empresariais (Gestão, Gestão de 
Projetos, Tecnologias de Informação, 
Design Gráfico, Multimédia & Autocad, 
Microinformática, Outdoor e English for 
Business). A sua oferta formativa englo-
ba mais de dois mil cursos. Além de for-
mação, presta serviços de consultoria e 
recrutamento.
http://www.vantagem.com/

Texto: Paulo Gandrita
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 Paulo Gandrita é diretor geral da Vantagem+

FORMAÇÃO – VANTAGEM+

 Momentos desafiantes

É com base no fortalecimento das com-
petências do capital humano que se 
impulsiona a qualidade e a eficácia
das empresas e de outras organizações.
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OUTSOURCING – GO WORK

 A GO Work, fundada em 2007, é uma 
empresa de recursos humanos. Presen-
te em Lisboa, no Porto e em Santarém, 
atua nas áreas de trabalho temporário, 
recrutamento e seleção, ‘outsourcing’ de 
processos e recursos humanos e solu-
ções de ‘contact center’. Integra o Grupo 
Rumos.
http://www.gowork.pt/

A estagnação do mercado do emprego em 
Portugal representa uma oportunidade de 
alavancar a carreira, sobretudo se pensarmos 
que estão hoje em Angola a viver e a trabalhar 
cerca de 100 mil portugueses. São números im-
possíveis de imaginar quando o país se tornou 
independente em 1975. De resto, estão hoje em 
Angola muitos dos descendentes das pessoas 
dos anos 70 do século passado e outros pro-
curam agora o desafio que em Portugal não en-
contram ou que simplesmente não existe.
A Go Internacional, tendo um conhecimento 
profundo do mercado angolano, desenvolveu 
um conceito de ‘outsourcing’ de recrutamento 
e seleção que acrescenta valor às empresas 
que operam neste mercado, mas também aos 
candidatos a oportunidades de emprego em 
angola e aos colaboradores recém chegados.
Os serviços de recrutamento especializado e 
a introdução do conceito de «Guest House» 
preconizam o valor acrescentado que propo-
mos às empresas que recorrem à Go Interna-
cional. Estes serviços associados ao recruta-
mento assumem-se como um denominador 
comum em todo o processo e providenciam 

Texto: Fábio Alves

 Para Angola de malas e bagagens… E agora?

um apoio integral ao colaborador contratado, 
minimizando a problemática dos primeiros 
meses de adaptação a uma realidade dife-
rente.
Trabalhamos localmente com empresas an-
golanas, que pretendem atrair os melhores 
talentos para as suas organizações, olhando 
para fora do mercado de trabalho do país 
para recrutar profissionais de qualidade e 
motivados.
A nossa experiência na contratação de colabo-
radores transnacionais qualificados permite 
providenciar todo o apoio desde a chegada 
do colaborador ao aeroporto até à sua plena 
acomodação em Angola, garantindo que se 
adapta rapidamente ao seu novo papel e às 
funções na empresa.
Respondendo à escassez de competências e 
de profissionais no mercado angolano, presta-
mos um serviço especializado de recrutamen-
to e migração de pessoas a partir do processo 
de identificação de talentos, recrutamento, pe-
dido de vistos, acompanhamento das pessoas 
e assistência em território angolano, simplifi-
cando o processo, tornando-o mais eficiente e 
menos oneroso.
Identificamos o melhor profissional para cada 
empresa através de:
- levantamento de referências e ativação da 
‘networking’ dos candidatos (boas referências 
aumentam a probabilidade do ‘match’ certo 
para cada empresa);
- pesquisa direta (conseguimos identificar 
através de pesquisa direta no mercado o me-
lhor candidato);
- anúncios na imprensa especializada e local 
(permitem-nos ampliar em termos de qualida-
de/ quantidade o número de respostas adap-
tadas à necessidade);
- Universidades e eventos (novos talentos são 
fatores de sucesso para qualquer empresa).
Os serviços da Go Internacional estão sedia-
dos em Lisboa e Luanda, através dos serviços 
partilhados do Grupo Rumos. 
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 Fábio Alves (ao centro), ‘business unit manager’ na GO Work, com a equipa

Os serviços de recruta-
mento especializado
e a introdução do con-
ceito de «Guest House» 
preconizam o valor 
acrescentado que
propomos.
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Atingir um crescimento de ‘top-line’ num mer-
cado maduro não é apenas uma questão de 
diferenciação de produtos ou serviços: como 
muitas empresas se têm apercebido, atingir 
este estrelato exige uma retransformação dos 
modelos de negócio que provocam profundos 
impactos nas estruturas ‘core’ das organiza-
ções.
A obtenção de ajuda nessa retransformação 
é hoje o mais significativo ‘driver’ no desenho 
(ou redesenho) de muitos contratos de ‘out-
sourcing’.
Indo para além do ‘cost-cutting’ (indicador que 
atinge fortemente a indústria de ‘outsourcing’, 
fruto das derrapagens económicas europeias e 
mundiais), a lógica de ‘cost-control’ vai ganhan-

do uma preponderância crescente na relação 
entre os parceiros, durante a qual ambos se 
envolvem na gestão do negócio procurando 
soluções ao jeito do velhinho ‘win-win’ – ou, 
em extremo, nos dias de hoje, de um ‘lose-less/ 
lose-less’.
A estratégia da baleia, que se congrega, agrupa 
e colabora, por oposição ao tubarão branco (ca-
çador solitário, sem grupo ou família), volta a 
estar na ordem do dia para aqueles que gerem 
as relações com os parceiros externos: mesmo 
na Índia ou na China, as mecas do ‘outsourcing’ 
na última década, assiste-se a movimentos de 
substituição das multinacionais prestadoras 
de serviços por parceiros locais mais pequenos 
mas mais envolvidos e dependentes do suces-
so do seu cliente, e igualmente competentes.
É também verdade que a externalização de 
competências não-‘core’ em empresas especia-
lizadas – ou que adquirem essa especialização 
com o passar dos anos – tem vindo a sofrer 
algumas críticas recentes mas que se devem 
essencialmente aos resultados desastrosos em 

matérias de concessão governamental ou com 
origem nos velhos fantasmas europeus: não 
acredito que cheguemos algum dia ao estado de 
‘outsourcing democracy’ ou mesmo, num con-
ceito bem mais nacional, da concessão em re-
gime de exploração externa dos ministérios das 
Finanças ou da Economia... Embora haja quem 
afirme que esse é já o seu ‘status’ atual.
Num estudo recentemente publicado pela «HRO 
Today» («Human Resources Outsourcing», Esta-
dos Unidos), foram identificados os três princi-
pais critérios de escolha perante um prestador 
de serviços de ‘outsourcing’: curiosamente, a re-
dução de custos fica em terceiro lugar. O critério 
principal é a confiança na capacidade do parcei-
ro para se adaptar e desenvolver competências 
que acompanhem as alterações (económicas, 
financeiras, operacionais e de gestão) que o ne-
gócio do cliente venha a sofrer no futuro.
O segundo mais importante critério é a «quími-
ca» e o ‘cultural fit’ gerado entre o decisor e a 
‘delivery team’ do ‘outsourcer’.
A essência destes conceitos – que refletem pro-
ximidade e cumplicidade – é tão antiga quanto 
o negócio fenício nas margens do Nilo. A dife-
rença reside nos limites geográficos em que se 
inseriam, pois o mundo é hoje global. Mas os 
valores e a cultura também o são. 

Num estudo recentemente publicado 
foram identificados os três principais 
critérios de escolha perante um pres-
tador de serviços de ‘outsourcing’: 
curiosamente, a redução de custos fica 
em terceiro lugar.

 A Heading Recursos Humanos é 
uma nova empresa para o mercado de 
recursos humanos. Posiciona-se como 
um parceiro de serviços nas áreas 
dos recursos humanos e no desen-
volvimento e na gestão de projetos de 
‘outsourcing’, sendo que a sua assina-
tura – ‘improving companies, enriching 
lives’ – define o foco na melhoria dos 
resultados e dos processos das organi-
zações por via das pessoas certas
http://www.heading.pt/

Texto: Rui Guedes de Quinhones
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 Rui Guedes de Quinhones (terceiro à esquerda), ‘head of company’ da Heading, com a equipa

 Old rules, new rules

OUTSOURCING – HEADING
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Quando concebemos os nossos projectos de ‘out-
sourcing’, tentamos sempre ter em conta os facto-
res impulsionadores de negócio que estão subja-
centes à tomada de decisão dos nossos clientes 
para avançar para uma solução. Estes impulsiona-
dores são geralmente bastante claros. Em termos 
gerais, os clientes recorrem ao ‘outsourcing’ por-
que: 1) não possuem conhecimentos para desem-
penhar as tarefas de forma eficaz; 2) consideram 
que um parceiro experiente pode desempenhar 
as tarefas de forma mais eficaz (leia-se com menor 
custo); e 3) dispõem de recursos limitados e dese-
jam colocar em ‘outsourcing’ funções não nuclea-
res. Geralmente estão em jogo os três factores. A 
prioridade atribuída a cada um varia em função da 
situação. Em Portugal, por exemplo, o custo pode-
rá não ser tão importante – os ganhos potenciais 
emergentes da arbitragem salarial poderão não 
ser tão pronunciados devido aos baixos salários 
geralmente praticados –, podendo a prioridade 
ser colocada nas competências e na capacidade 
para desenvolver os serviços com maior rapidez.
Independentemente dos impulsionadores em 
causa, existem muitas «armadilhas» relativamen-
te às quais as empresas devem estar conscientes 
quando equacionam o recurso a soluções de ‘out-
sourcing’. A primeira armadilha frequente é exter-
nalizar a responsabilidade e a responsabilização 
para o parceiro externo. Ao conceber uma solução, 
é totalmente adequado atribuir as responsabili-
dades ao parceiro externo. No entanto, as empre-
sas precisam de manter a responsabilização pela 
solução global. Ao reservar para si esta responsa-
bilização, os ‘stakeholders’-chave mantêm-se acti-
vamente envolvidos na gestão e na supervisão da 
solução. A simples entrega de uma enumeração 
de responsabilidades a um parceiro externo cons-
titui uma receita para o desastre.
A segunda armadilha é a definição inadequada 
dos níveis de serviço. Com demasiada frequên-
cia vemos clientes que insistem em ‘service level 
agreements’ (SLA) que são directamente contradi-
tórios com o seu objectivo declarado (utilizando 
um exemplo da actividade de ‘managed service 
provider/ recruitment process outsourcing’, os 
clientes afirmam que a prioridade número um é 
assegurar a avaliação dos melhores candidatos, 

mas insistem na penalização de fornecedores que 
não conseguem apresentar um candidato no pra-
zo de 24 horas), são impossíveis de medir ou sim-
plesmente não servem como indicador adequado 
para um programa com êxito. Consequentemente, 
os objectivos declarados são questionados e o 
tempo que poderia ser melhor investido em ino-
vação e na excelência do processo é desperdiçado 
a reportar informação irrelevante.
Por último, as empresas procuram muitas vezes 
especialistas para gerirem as suas soluções de ‘out-
sourcing’, mas acabam por não lhes confiar a con-
cepção e a execução de uma solução que venha 
efectivamente ao encontro das suas necessidades. 
Em vez de aproveitarem a oportunidade para ala-
vancar este conhecimento especializado, as em-
presas impõem com frequência constrangimentos 
desnecessários ao parceiro externo, que limitam a 
capacidade de inovação e de melhoria dos actu-
ais níveis de execução dos serviços prestados. Se 
uma empresa considerar que está preparada para 
recorrer verdadeiramente ao ‘outsourcing’ de um 
serviço, terá de estar preparada para ouvir, para ser 
flexível e, muitas vezes, para ser criativa, à medida 
que desenvolve a relação com o seu parceiro. 

As empresas procuram mui-
tas vezes especialistas para 
gerirem as suas soluções de 
‘outsourcing’, mas acabam 
por não lhes confiar a con-
cepção e a execução de uma 
solução que vá ao encontro 
das suas necessidades.

 A Kelly Services oferece os seus serviços 
em todo o mundo e coloca mais de 550.000 
pessoas a trabalhar anualmente. Tem 42 
agências em Portugal – das quais 29 ‘on-
-site’ –, que oferecem serviços nas áreas 
de trabalho temporário, recrutamento, 
‘outsourcing’ e consultoria.
http://www.kellyservices.pt/

Texto: Tony Barroco

 Desenvolvimento de projectos nas empresas 
portuguesas – que desafios?

OUTSOURCING – KELLY SERVICES

 Tony Barroco é ‘contingent workforce outsourcing director’ (EMEA & APAC Operations) na Kelly Services
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 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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 Nuno Fernandes integra a Direção Comercial (PreSales & Marketing) da Meta4

OUTSOURCING – META4

As PME, que não podem 
gerir todos os aspectos re-
lacionados com as proble-
máticas do capital humano, 
têm maior probabilidade 
de externalizar grande par-
te, se não a totalidade, das 
suas funções de recursos 
humanos.

 A Meta4, uma multinacional espanhola 
especializada em soluções de gestão do 
capital humano e intelectual, surgiu em 
1991, tendo-se consolidado como uma das 
protagonistas na sua área de atuação. Dis-
ponibiliza aplicações avançadas para em-
presas de todas as dimensões, instituições 
públicas e fornecedores de serviços de 
‘outsourcing’ de recursos humanos.
http://www.meta4.pt/

No incerto clima empresarial actual, os respon-
sáveis e as empresas requerem maior robustez 
financeira, maior adaptabilidade e eficiência no 
sentido de responder às constantes alterações e 
condicionantes impostas pelo mercado.
O departamento de análise da «The Economist» 
revela que quase 90 % dos gestores considera que 
a agilidade empresarial é vital para o êxito dos ne-
gócios; no entanto, a maior parte deles responde 
que estará em desvantagem competitiva, pois não 
são suficientemente ágeis para atender às mu-
danças de atitude do mercado.
Para que essa resposta se revele mais positiva, as 
empresas necessitam de libertar recursos para 
processos operacionais mais fortes e recuperar 
perante as recessões económicas.
Os cenários económicos negros instigam à per-
manente procura da eficiência empresarial, sen-
do que, não havendo muita margem para o cresci-
mento, as empresas podem sobreviver e aumen-
tar inclusivamente a sua rentabiliddae cortando 
custos e optimizando processos. A externalização 
pode permitir que atinjam estes benefícios.
As empresas podem decidir externalizar varia-
díssimas operações e por numerosos motivos. A 
chave está no contexto e no tamanho do sector, 
nos objectivos estratégicos e nas competências 
internas com que contam e que podem influir na 
decisão da sub-contratação.
Uma das razões principais para que as empre-
sas optem pela externalização é a redução de 
custos. No entanto, uma reacção precipitada de 
redução de pessoas pode conduzir a resultados 
catastróficos, como a perda de conhecimentos e 
experiência, a desmotivação e o incremento da 
exposição ao risco.
Ao adquirir serviços externalizados a um for-
necedor com experiência e que actua como 
parceiro, uma empresa pode garantir a redu-
ção de custos, ao mesmo tempo que melhora 
realmente os serviços; mas deve certificar-se 
de que este fornecedor pode desempenhar 
um leque abrangente de serviços, para evitar a 
proliferação de inúmeros fornecedores e con-
tratos na empresa.
Na área de recursos humanos, os serviços con-
siderados mais aptos para externalização mais 
eficaz são processos de transações como salá-
rios, prestações de saúde e bem-estar e gestão 

Texto: Nuno Fernandes

de pensões.
A externalização de processos de carácter mais 
rotineiro leva a que as empresas não só consi-
gam reduzir custos mas também possam libertar 
a gestão de recursos humanos para princípios 
mais estratégicos e adquirir funções de parceiro 
empresarial.
As pequenas e médias empresas (PME), que não 
podem gerir todos os aspectos relacionados com 
as problemáticas do capital humano, têm maior 
probabilidade de externalizar grande parte, se 
não a totalidade, das suas funções de recursos 
humanos. As grandes empresas, por norma, exter-
nalizam actividades mais transaccionais como os 
salários, a contratação e a formação.
Em anteriores recessões económicas, de 
acordo com a empresa de serviços mundiais 
HfSResearch, «muitas empresas consideravam a 
externalização como potencialmente prejudicial 
para a actividade e de certa forma arriscada». No 
entanto, «os principais fornecedores de serviços 
de tecnologias de informação (TI) internacionais 
aumentaram a sua actividade durante a última 
recessão», e «muitas áreas de ‘business process 
outsourcing’ (BPO) que apresentavam ganhos 
significativos pela redução de custos e que consi-
deravam anteriormente que seria arriscado exter-
nalizar estão a demonstrar agora que se trata de 
serviços habituais». 

 Por que externalizar e por quê agora?

 Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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A especialização do Grupo Randstad no mercado 
dos ‘contact centres’ começa pelo modelo de ges-
tão que implementa e desenvolve e pela qualida-
de dos recursos humanos que recruta e seleciona. 
A qualidade e a competência dos profissionais 
que alocamos aos nossos projetos de ‘outsour-
cing’ são os pontos-chave para a qualidade do ser-
viço que prestamos. Investimos na sua formação 
com forte enfoque no cliente final, aquele que a 
nossa empresa cliente quer deixar satisfeito.
Nos ‘contact centres’, o trabalho é monitorizado ao 
segundo e as empresas investem cada vez mais na 
formação, de forma a desenvolver as competên-
cias dos recursos humanos para atingir uma boa 
performance operacional. São criados estímulos 
para a motivação, para a continuidade no projeto, 
para o espírito de equipa e para a concretização 
de objetivos.
Quem trabalha num ‘contact centre’ conhece todos 
os produtos e está preparado para trabalhar em 
grande parte dos departamentos da empresa. Na 
integração, um operador de ‘contact centre’ neces-
sita de um mês de formação, começando a ser pro-
dutivo ao fim de quatro. Por isso investimos mui-
to no desenvolvimento das competências, mas 
também contamos com o filtro no recrutamento. 
A própria formação é uma atividade seletiva, que 
inclui a área técnica de produto/ serviço e a área 
comportamental de atendimento.
Por serem as pessoas quem mais faz a diferença 
na qualidade do serviço, a sua boa gestão é um 
factor determinante para o sucesso. A definição de 
perfis cada vez mais exigentes conduz a proces-
sos de seleção mais rigorosos. Da mesma forma, é 
determinante a implementação de programas de 

formação e desenvolvimento para atualização de 
competências, assim como o especial relevo nos 
programas de incentivo. Os objetivos dos recursos 
humanos têm que estar alinhados com os de qua-
lidade e quantidade que temos indexados no con-
trato com o cliente, e ao serem cumpridos refletem-
-se num prémio de produtividade para as equipas.
Como número um na gestão de recursos humanos 
em Portugal, temos uma responsabilidade acresci-
da na gestão dos colaboradores. Neste sentido, de-
senvolvemos um departamento interno (Randstad 
Academy) cujas principais áreas são a formação e 
a qualidade. Estas áreas correspondem a preocu-
pações indissociáveis da atividade, agindo como 
fatores de motivação e fidelização de forma a ga-
rantir equipas de trabalho com maior performance 
operacional.
Com o objetivo de continuamente melhorar a 
competitividade na captação e na fidelização dos 
melhores recursos humanos, implementamos 
processos de motivação e desenvolvimento que 
correspondam às melhores práticas do sector. Há 
que garantir que uma equipa consegue atingir os 
objetivos e superar os constantes desafios da fun-
ção. Seguimos uma política de incentivos criando 
mecanismos de reconhecimento, motivação e re-
tenção (ver caixa com exemplos).
Num ano difícil para o mercado do trabalho, va-
mos continuar a apostar na formação e no desen-
volvimento, para prestar um serviço de qualidade, 
encarando o futuro com otimismo e vontade de 
vencer. Acreditamos que a Randstad Contact Cen-
tres continuará a crescer e a afirmar-se no mercado, 
pela inovação, pela tecnologia e pela qualidade 
dos seus profissionais, contribuindo assim para a 
sustentabilidade do negócio dos clientes. 

 A Randstad Contact Centres tem 
como missão «valorizar a emprega-
bilidade na área dos ‘contact cen-
tres’, implementando ferramentas de 
gestão específicas para proporcionar 
produtividade e qualidade no serviço 
dos seus clientes». No início de 2009 
inaugurou o seu próprio ‘contact cen-
tre’, no centro de Lisboa, dimensiona-
do para 300 posições de atendimen-
to. Em parceria com clientes possui 
um ‘call center’ em Lisboa, um no 
Porto e outro em Braga, com cerca de 
670 posições. Presta serviços quer em 
instalações próprias, quer em instala-
ções fornecidas pelos parceiros.
http://www.randstad.pt/

Texto: Carla Marques

 Quando as pessoas fazem a diferença

OUTSOURCING – RANDSTAD CONTACT CENTRES

 Carla Marques é diretora comercial da Randstad Contact Centres
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- «Happy Days» – Nestes dias oferecemos aos colaboradores um pequeno-almoço, um lanche ou uma ceia, 
abrangendo todos os turnos. É um momento de descontração e convívio, contando também com a presença 
de representantes do cliente.
- Ações de dinamização – Ações pontuais com a participação informal de todos (Dia das Bruxas, alimentação 
saudável, aniversário dos ‘contact centres’, Dia dos Namorados, Dia de São Martinho…).
- «Time to Talk» – Promove a participação dos assistentes, com sugestões para a gestão do ‘contact centre’. Há 
sessões com um psicólogo, para promover sugestões em determinado procedimento ou método de avaliação 
e para conselhos a título pessoal.
- ‘Outdoors’ – Ações no exterior, para promover o espírito de equipa e fomentar a notoriedade e a coesão da 
marca (‘peddy paper’, ‘pic-nic’, ‘paint ball’…).
- «Supervision First» – Programa de desenvolvimento interno que permite a evolução dentro da função e dete-
tar e potenciar talentos e competências internas.

  Mecanismos de reconhecimento, motivação e retenção
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«A primeira é exportar; a segunda é exportar; 
e terceira é exportar.» Esta seria a resposta que 
qualquer governante ou economista daria à 
pergunta «Quais as três principais prioridades 
da economia nacional?». De facto, não poden-
do ignorar a circunstância de 95% das empre-
sas portuguesas «apenas» produzirem bens e 
serviços para o mercado interno e requererem, 
igualmente, um adequado e urgente conjunto 
de apoios e estímulos, é na atividade exporta-
dora e no seu crescimento e na diversificação 
– de produtos, serviços e apostas certas em 
áreas geoeconómicas emergentes – que o país 
e as suas agências especializadas têm vindo a 
focar-se (caso da AICEP).
Portugal apresentou em 2011 um peso das ex-
portações no produto interno bruto (PIB) de 
cerca de 35% (percentagem do PIB nominal), 
tendo a situação sido «pior» apenas em Espa-
nha, Itália, França e Grécia. Enquanto isso, os 
pequenos países europeus da nossa escala 
apresentaram taxas muitíssimo mais agressi-
vas: Irlanda, Malta, Estónia, Bélgica, Países Bai-
xos, entre 80 a 110%. Há pois um ainda possível 
e longo caminho a percorrer.
Percebe-se assim como medidas adequadas 
de apoio a esta atividade se poderão tradu-
zir em vantagens extraordinárias na nossa 
balança de transações com o estrangeiro e na 
nossa (in)dependência económica. Contudo, 
quando se fala em «exportação» quase toda 
a gente pensa em contentores carregados de 
produtos transacionáveis a serem transporta-
dos por barco, por comboio ou pela rodovia… 
É importante, sem dúvida, mas convém não 
esquecer que, embora assemblados em Portu-
gal, muitos dos produtos exportados integram, 
em larguíssima escala, componentes diversos 
produzidos em todo o mundo.
Há então que dar uma atenção muito particu-
lar à procura externa de serviços nacionais, 
produzidos no país, com incorporação nacio-
nal de 100%, porque com recurso a mão-de-
-obra (ou «inteligência de obra») exclusiva ou 
predominantemente nacional. Neste âmbito, 
situam-se atividades como as da investigação 
e inovação tecnológica, soluções e serviços de 

informação, entre outras, mas também, e é esse 
o foco deste artigo, de serviços partilhados 
(‘back office’) e de ‘contact centers’.
Portugal apresenta extraordinárias condições 
e vantagens para que empresas pan-europeias 
deslocalizem para território nacional algumas 
das suas operações, ora colocadas nos respe-
tivos países – casos da Irlanda, do Reino Uni-
do, de Espanha ou de França –, ora até em mal 
sucedidas operações de ‘off shoring’ no Médio 
ou no Extremo Oriente, na América Latina, etc.

Portugal é um país seguro, sem graves proble-
mas de corrupção, disrupção social ou extre-
mismos político-sociais, com um custo do tra-
balho acessível, atrativo e (minimamente) so-
cialmente responsável, com jovens muito qua-
lificados e de elevado potencial em comunicar 
em línguas estrangeiras – jovens infelizmente 
disponíveis, por via de uma elevada taxa de 
desemprego, havendo zonas do interior do 
país com muito potencial para estas instala-
ções devido à existência, por exemplo, de mui-
tos professores sem colocação (a maior parte 
de «línguas»…). Temos uma mais do que boa 
infraestrutura de comunicações (banda larga, 
móvel, etc) e rodoviária, muito facilitadora da 
mobilidade, um excelente clima, gastronomia e 
afabilidade social e comunitária, fatores muito 
atrativos na deslocalização de técnicos e pro-
fissionais estrangeiros para algum enquadra-
mento (se necessário) destas operações.

Já existem bons exemplos destas implanta-
ções no nosso país, em diversas cidades do 
litoral mas também do interior, e em variados 
sectores (tecnologia, investigação e centros 
de excelência, comunicações, banca, comér-
cio), quer através de investimento próprio 
das empresas que deslocalizam estas ativi-
dades, quer com parcerias estabelecidas com 
empresas especialistas nacionais (como é o 
caso da RHmais) e com autarquias que têm 
vindo a ter um papel facilitador da instalação 
muito relevante.
Há pois que, mais do que acreditar e promover 
as nossas potencialidades, passar à «ação». 
Juntar ao «comprar nacional» o «produzir e 
vender nacional». 

 A RHmais – Organização e Gestão de 
Recursos Humanos é uma empresa na-
cional com duas décadas e meia de exis-
tência. A nível operacional, organiza-se a 
partir de direções de coordenação e uni-
dades de negócio para as diversas áreas 
de intervenção: gestão de ‘contact centers’, 
‘outsourcing’, recrutamento e seleção, for-
mação, ‘e-learning’, consultoria em recur-
sos humanos e em desenvolvimento em-
presarial, estudos e cliente-mistério.
http://www.rhmais.pt/

Texto: Rui de Brito Henriques
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 Rui de Brito Henriques é ‘chief executive 
officer’ (CEO) da RHmais

OUTSOURCING – RHMAIS

 Nearshoring de serviços partilhados e contact centers
QUE VANTAGENS CONCORRENCIAIS APRESENTA PORTUGAL?
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Sendo uma das nossas áreas de atividade a 
de recrutamento e seleção, provavelmente 
o caminho mais tentador para responder à 
questão referida no título seria descrever a 
nossa metodologia de trabalho, explicar que 
entrevistamos e validamos os candidatos pre-
sencialmente, com recurso a uma avaliação e 
à respetiva triagem curricular. Adicionalmente, 
por atuarmos no recrutamento especializado, 
muitas vezes aprofunda-se o processo em as-
petos mais técnicos e específicos da área para 
a qual estamos a recrutar, através de provas de 
grupo com exercícios práticos, que permitem 
transmitir um grau adicional de conforto aos 
nossos clientes. No entanto, trabalhamos dia-
riamente com a consciência de que a distinção 
entre um recrutamento bem-sucedido e um re-
crutamento menos conseguido está no consul-
tor que conduz o processo. Eventualmente não 
tanto na parte processual em si, mas no conhe-
cimento que este tem da empresa cliente e do 
ecossistema em que esta se encontra inserida.
Se por um lado este é o papel da empresa 
de recrutamento e dos seus quadros, há que 
trazer à mesa o conhecimento que a empresa 
cliente tem de si própria e, consequentemente, 

das suas reais necessidades de ativos huma-
nos. Em causa não está um argumento explica-
tivo do sucesso (ou insucesso) do consultor nos 
processos de recrutamento, mas sim a garantia 
para o cliente, que sabendo e conseguindo 
transmitir o que pretende aos seus consultores, 
a sua exigência para que lhe seja entregue «o 
melhor» seja totalmente legitimada. Este «co-
nhece-te a ti próprio» empresarial assola todo 
o universo corporativo, independentemente 
da sua dimensão, da nacionalidade, do sector 
de atividade, do espaço geográfico, ou outros, 
sendo uma preocupação constante.
Todavia, no atual cenário económico, em que 
o recrutamento de novos quadros é cada vez 
menor (e em que o desemprego cresce), vão 
surgindo no mercado de trabalho recursos ex-
celentes, disponíveis e tendencialmente mais 
baratos, que tornam este autoconhecimento 
indispensável. A ausência deste apenas pro-
move a contratação de um recurso bom – re-
crutar o melhor só vai acontecer se a empresa 
souber o que quer.
No nosso entender, e com base na nossa expe-
riência, não há fórmulas mágicas. Há que co-
nhecer muito bem o projeto da nossa «casa», 
saber onde estamos hoje e o que queremos 
«construir», e cientes destas premissas saber 
qual a matéria-prima de que necessitamos 
para garantir não só a simples edificação do 
projeto mas também a robustez e a qualidade 
do mesmo.
Cada necessidade tem um espaço e um tempo, 
pelo que esta também surge da realidade e da 
cultura da empresa, quer dizer, deve ser a em-
presa a recrutar em função da sua estratégia, 
e não assegurar um recurso disputado para a 
partir daí desenhar a estratégia.
No fim de contas, todos nós procuramos o me-
lhor, seja ele candidato ou colaborador, mas 
como consultores de recrutamento e seleção 
cabe-nos também apoiar na definição de «me-
lhor». Ou seja, o recurso que responde da for-
ma mais eficaz às necessidades, dentro de um 
determinado ambiente, em certas condições, e 
à luz da estratégia da empresa. Afinal, «melho-
res» há muitos, importante é sabermos qual é 
o certo. 

 A Certho – Recursos Humanos dedica-se 
à prestação de serviços de assessoria na área 
de gestão das pessoas. Está integrada no Gru-
po DDX, que reúne empresas especializadas 
na prestação de serviços de apoio à gestão 
em áreas como contabilidade, fiscalidade, 
gestão financeira e avaliação de projetos. 
Procura oferecer um conjunto de serviços 
diferenciadores, com uma atuação persona-
lizada e focada nas pequenas e médias em-
presas (PME).
http://www.certho.pt/

Texto: Catarina Duque/ Manuel Arroja
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 Manuel Arroja e Catarina Duque são ‘partners’ da Certho

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – CERTHO

Cada necessidade tem um 
espaço e um tempo, pelo 

que esta também surge da 
realidade e da cultura da 

empresa, quer dizer, deve 
ser a empresa a recrutar em 

função da sua estratégia, e 
não assegurar um recurso 

disputado para a partir daí 
desenhar a estratégia.

 Como selecionar os melhores profissionais?
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É notória a evolução do mercado da advocacia e 
da assessoria jurídica interna nas últimas duas 
décadas e disso não se pode alhear quem atua 
no seio do mesmo com o intuito de fazer a dife-
rença, contribuindo qualitativamente para a so-
fisticação e o crescimento da sua atividade.
O ativo humano é na sua essência o fator de pro-
dução verdadeiramente distintivo. Hoje mais do 
que nunca o talento de cada profissional faz a 
diferença em cada organização. Se por talento 
traduzirmos excelência no conhecimento, rigor, 
profissionalismo, eficiência, qualidade, inteli-
gência cognitiva e emocional, iniciativa, sentido 
de responsabilidade, capacidade de relaciona-
mento, competência na análise e resolução de 
problemas, domínio de línguas, cultura geral, 
ambição e competitividade, entre outros fatores, 
rapidamente concluímos que estes são parâme-
tros que não se podem avaliar e aferir de forma 
intuitiva ou não profissionalizada. A sua comple-
xidade requer uma abordagem e uma análise 
cada vez mais distintivas.
Hoje uma sociedade de advogados faz-se na me-
dida da qualidade da sua equipa; são os advoga-
dos que fazem com que a sociedade que incor-
poram seja um projeto de maior ou menor suces-
so. Um assessor jurídico terá, de igual forma, um 
impacto mais ou menos imediato e palpável no 
sucesso da empresa que integra, na proporção 
direta do seu maior ou menor talento, com tudo 
o que isso possa englobar.
Nessa medida, e atendendo a que no recruta-
mento de um advogado, seja para uma socie-
dade de advogados, seja para uma empresa, se 
tomam decisões com impactos financeiros eleva-
dos, não se concebe que essas mesmas decisões 
não tenham uma base analítica especializada e 
profissional.
Recrutar um advogado exige um conhecimento 
particularmente exaustivo não só do mercado da 
advocacia e dos modelos que nele imperam mas 
do todo que a própria profissão encerra, dos seus 
valores fundamentais, das suas áreas de conhe-
cimento e de prática específicas, da formação 
que deverá estar na base das mesmas, da iden-
tificação de quem se afirma pelo seu ‘know-how’ 
peculiar e diferenciado, das expectativas e ambi-
ções dos próprios ‘players’, sejam eles quem re-

cruta como quem poderá vir a ser recrutado, dos 
honorários praticados e expectáveis ou ajustados 
a cada realidade, dos potenciais conflitos de inte-
resse, da necessidade de tratamento confidencial 
adequada a cada situação, entre outros aspetos.
O recrutamento de um advogado terá de ser, em 
todas as situações, uma decisão certeira, evitando 
o cenário tão comum em que o recrutamento é 
feito sem qualquer acompanhamento específico 
e direcionado, apenas com base numa entrevista 
bem sucedida, na qual o candidato até revela uma 
personalidade aparentemente agradável e é as-
sertivo nas suas respostas – quando, na prática, se 
vem a verificar inadequado face às exigências do 
projeto, criando um problema para quem o recru-
tou, em vez de fazer parte da desejada solução.
É isso que o recrutamento especializado de advo-
gados e assessores jurídicos de empresa oferece, 
uma solução na deteção do talento que melhor 
contribuirá para o sucesso de determinado pro-
jeto. Talento esse que se deve apurar com base 
em instrumentos de avaliação complementares 
à prática de entrevistas semi-estruturadas e base-
adas em modelos de competências, passíveis de 
indiciarem um saudável ajustamento de expetati-
vas entre as partes envolvidas no processo.
Recrutar com talento faz a diferença. 

Texto:  Maria Brito de Goes

 Filipa Mendes Pinto (segunda à direita) e Maria Brito de Goes (primeira à direita), sócias fundadoras da FIND, 
com a equipa

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – FIND

 Direito ao recrutamento

O recrutamento especia-
lizado de advogados e 
assessores jurídicos de 
empresa oferece uma 
solução na deteção do 
talento que melhor con-
tribuirá para o sucesso de 
determinado projeto.

 A FIND tem como âmbito de atu-
ação a seleção, o recrutamento e a 
colocação de advogados estagiários, 
advogados, advogados associados e 
sócios. Está igualmente vocacionada 
para o recrutamento de assessores ju-
rídicos de empresa, recrutando ainda 
assistentes administrativos. Tem vin-
do a desenvolver também uma área 
de consultoria de recursos humanos 
para o mercado jurídico.
http://www.find.pt/
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Como noutros sectores de atividade, os profissio-
nais de recursos humanos que atuam na área do 
recrutamento e seleção estão a ser confrontados 
com mudanças estruturais que obrigam a novas 
práticas nas relações com os candidatos, exigem 
capacidade de adaptação à utilização das redes 
sociais e aos novos meios de comunicação, além 
de adaptação às alterações nos seus modelos de 
negócio em relação a clientes e empresas concor-
rentes.
Estas mudanças, cujos sinais há muito eram visí-
veis nos horizontes do sector, aceleraram brusca-
mente nos últimos dois/ três anos como conse-
quência da crise e alavancadas pelos crescentes 
níveis de desemprego. E estão a pôr em causa a 
sobrevivência de muitas empresas que atuam em 
nichos especializados do recrutamento e seleção.
Para os profissionais envolvidos nestes processos 
de mudança, a situação atual apresenta vantagens 
e inconvenientes. Se por um lado o elevado núme-
ro de candidaturas que as empresas passaram a 
receber está a enriquecer as bases de dados para 
recrutamento, elas representam também – mesmo 
para as empresas dotadas de meios automáticos 
de triagem de candidaturas – um extraordinário 
aumento do trabalho de análise dos ‘curricula’, 
tendo em conta que um anúncio publicado em 
jornal ou na Internet suscita hoje centenas de can-
didaturas.
Confirmando a regra de que a quantidade gera 
qualidade, os caçadores de talentos defrontam-
-se hoje com candidatos mais qualificados, mais 
disponíveis em termos de mobilidade geográfica 
e mais recetivos a novos projetos e desafios. A ou-
tra face da moeda é que a motivação deste tipo de 
candidatos é mais volátil e suscetível a questões de 
oportunidade em relação a fatores como a fideliza-
ção aos projetos.
As estratégias de recrutamento das empresas 
sofreram também uma significativa alteração, na 
medida em que a situação de incerteza e insta-
bilidade dos negócios reforçou a tendência para 
formas de contratação em regime de ‘outsourcing’ 
ou de trabalho temporário para funções que não 
são consideradas como fazendo parte do ‘core bu-
siness’ dos empregadores.
Todas estas alterações geraram a emergência de 

empresas que operam no mercado em regime de 
contingência ou de ‘sucess fee’. Esta situação não 
protege nem os candidatos nem as empresas clien-
tes em relação a fatores como a confidencialidade 
dos candidatos ou a qualidade dos serviços pres-
tados, na medida em que se limita com frequência 
a uma transação de ‘curricula’ em que fornecedor, 
candidatos e cliente partilham o risco de uma má 
seleção.
Em 2013 todas estas circunstâncias vão agudizar 
ainda mais os riscos de sustentabilidade do sec-
tor, dado que iremos assistir a mais uma dramática 
escalada do desemprego em Portugal. A solução 
passa pela política de diversificação de serviços e 
mercados no território nacional e no estrangeiro, 
em áreas como ‘assessment centres’, gestão de ta-
lento, ‘coaching’, incentivos motivacionais e novos 
modelos de gestão de carreiras. Isto com o objetivo 
de servir cada vez melhor as organizações para as 
quais a gestão das pessoas continuará a constituir a 
única solução para gerir a crise. 

Texto: Amândio da Fonseca*
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 Amândio da Fonseca é administrador executivo do 
Grupo Egor

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – GRUPO EGOR

 Recrutar em Portugal – uma reflexão prática

 O Grupo Egor leva já mais de um 
quarto de século de atividade em 
Portugal. É um grupo multidiscipli-
nar de consultores portugueses com 
forte cultura multinacional, reunindo 
um vasto conjunto de profissionais 
especializados em todas as áreas de 
atividade na prestação de serviços 
de desenvolvimento de pessoas e 
negócios.
http://www.egor.pt/

Os profissionais de recur-
sos humanos que atuam 
na área de recrutamento 

e seleção estão a ser con-
frontados com mudanças 

estruturais que obrigam
a novas práticas.

*Na elaboração deste artigo colaboraram Isabel Meireles, Clarisse 
Moreira, Sandra Silva, Mafalda Figueiredo e Carlota Lopes, da 

equipa do Grupo Egor.



PUB



 130 

D
EZ

EM
BR

O
 1

2

EDIÇÃO COM O PATROCÍNIO

Na área dos recursos humanos, a maior par-
te dos profissionais estão familiarizados com 
o conceito de ‘assessment’, o qual tem como 
principal objetivo a identificação do potencial 
das pessoas através da conjugação de diversas 
técnicas e metodologias de avaliação.
As empresas evoluem, e os colaboradores tam-
bém, por isso é necessário avaliar de uma for-
ma contínua se os colaboradores estão alinha-
dos com o projeto em que estão inseridos ou, 
se for o caso, procurar alinhá-los novamente. 
Através do ‘assessment’ conseguimos medir e 
avaliar as competências, observando compor-
tamentos.
Hoje, mais do que nunca, é essencial que esta 
avaliação seja realizada, pois só assim é que se 
consegue garantir que as empresas detêm os 
profissionais certos nos lugares certos para le-
varem a cabo a implementação das suas estra-
tégias. É fundamental garantir que os quadros 
estão comprometidos com o projeto e que têm 
as competências técnicas e comportamentais 
para o executar.
Nesse sentido, esta ferramenta leva-me a co-
locar a seguinte questão: «Será que faz sen-
tido realizar um ‘assessment’ a Portugal?» Se 
considerarmos a situação complexa em que o 
país se encontra, faz todo o sentido efetuar um 
levantamento de «competências». No fundo, 
identificar o seu potencial. Só com base num 
bom diagnóstico é que poderemos delinear 
uma estratégia eficaz que coloque Portugal na 
rota do crescimento.
Deveremos fazer uma reflexão profunda e, de 
uma forma estruturada, identificar o nosso po-
tencial, para que consigamos decidir onde ire-
mos investir. Quais os sectores em que Portugal 
é mais forte? Quais as áreas em que consegui-
mos fornecer bens e serviços a preços mais 
competitivos? E, por outro lado, em que áreas é 
que a nossa população é mais qualificada? Que 
profissões temos em falta? Em que formação 
deveremos investir para nos tornarmos mais 
competitivos?
É verdade que temos assistido ao declínio de 
alguns sectores de atividade em Portugal. No 
entanto, é verdade também que existe cres-
cimento em sectores como o têxtil ou o agro-
-alimentar. Da mesma forma, as exportações 
de certos bens, como os vinhos ou o azeite, 

registaram aumentos que chegam aos 40%, em 
alguns casos.
Façamos um ‘assessment’ a Portugal e, com 
base nessa informação, certamente conseguire-
mos encontrar soluções que garantam a médio 
e longo prazo um crescimento sustentado da 
nossa economia.
O conceito de ‘assessment’ visa um investimen-
to nos colaboradores a longo prazo, e é disso 
que Portugal precisa, de uma estratégia e de um 
plano a médio e longo prazo. Precisa que seja 
realizado um levantamento do seu potencial e 
que em função do mesmo se elabore um plano 
que promova o crescimento económico.
Em conclusão, é fundamental fazer um bom 
‘assessment’ ao nosso país. Só assim é que con-
seguiremos fazer um bom diagnóstico, no qual 
sistematizaremos os nossos pontos fortes e os 
nossos pontos fracos. Só assim é que conse-
guiremos delinear uma estratégia que coloque 
Portugal na «rota» do crescimento, só assim é 
que conseguiremos determinar de forma sus-
tentada em que sectores nos iremos especiali-
zar. Para tal, teremos que ter mais tempo e mais 
recursos (investimento). É preferível dar um 
passo atrás no presente para poder dar dois 
passos para a frente no futuro. 

Texto: António Valério

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – GRUPO MULTIPESSOAL

 Assessment a Portugal

 O Grupo Multipessoal, fundado em 
1993, reúne empresas de recrutamento e 
seleção (Msearch), formação e consultoria 
(Training), ‘outsourcing’ (Sourcing), traba-
lho temporário (Service), recrutamento de 
profissionais na saúde (Medical) e recru-
tamento de profissionais nas tecnologias 
de informação – TI (Upgrade). No âmbito 
internacional está presente em Cabo Verde, 
Angola e Espanha. Tem como acionista de 
referência o Grupo Espírito Santo.
http://www.multipessoal.pt/

O conceito de ‘assessment’ 
visa um investimento nos 
colaboradores a longo 
prazo, e é disso que 
Portugal precisa, de uma 
estratégia e de um plano
a médio e longo prazo.
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 António Valério é presidente da Comissão Executiva do Gru-
po Multipessoal
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A nossa história começou há dois anos. O 
modo como interagimos através do veículo 
principal de comunicação que é a Internet 
alterou paradigmas e maneiras de estar, tor-
nando esta uma época de constante mudan-
ça. A eficiência incomparável desta forma de 
interação provocou um vínculo de mudança 
em todos os sectores e atuações diárias a um 
ritmo imediato. Foi o motivo pelo qual nos 
aliámos a este fenómeno dos tempos moder-
nos. Aliando o que de melhor existe na forma 
mais tradicional de realizar recrutamento com 
o acréscimo da mais-valia contemporânea: a 
economia de custos. Assim emergiu o modelo 
de negócio ‘low cost’ associado aos recursos 
humanos e nasceu a ONE – Low Cost Recruit-
ment Agency.
Trata-se de um conceito inovador alicerçado 
no tratamento personalizado, na experiência 
acumulada neste sector e, claro, no capital 
humano que detém um modelo que acredita-
mos ser mais justo, flexível e eficiente. Numa 
relação empática e informal entre parceiros 
e candidatos, formamos uma equipa onde o 
foco é encontrar o candidato certo, com um 
serviço à medida das necessidades. Para tal, 
conceptualizámos a «Fórmula ONE», estru-
turada por módulos («Pacotes ONE») e que 
permite adaptar o serviço às necessidades de 

cada parceiro. Agilizamos os processos, sendo 
que cada módulo poderá ser combinado com 
outro estando o custo associado apenas ao 
que se consumir, adequando a composição da 
«Fórmula ONE» à natureza de cada projeto.
Ajustado o serviço à necessidade, comprome-
temo-nos a encontrar o candidato certo pela 
alavancagem e pelo recurso às novas tecnolo-
gias. A poderosa ferramenta de comunicação 
social liga milhares de pessoas em simultâneo 
e possibilita o contacto imediato, pelo que 
encontrar «diamantes» é, assim, indiscutivel-
mente mais fácil. Através da Internet faculta-
mos um melhor serviço a quem procura uma 
nova oportunidade profissional bem como a 
quem pretende integrar um novo membro na 
sua equipa de trabalho. Por este motivo, esta-
mos ‘on-line’ quer nos ‘sites’ especializados 
de emprego, quer nas redes sociais, para além 
do ‘site’ próprio. O ‘buzz’ constante dos anún-
cios em todas as plataformas tecnológicas da 
especialidade e nas redes sociais, incluindo 
grupos de discussão, permite-nos alcançar 
visibilidade e obter, de forma eficaz, um alar-
gado número de respostas que alimenta uma 
já vasta base de dados.
Com esta atitude e com este dinamismo pro-
porcionamos um serviço simplificado ao can-
didato e, portanto, geramos uma aproximação 
logo no primeiro contacto. Criamos singulari-
dade na relação com cada candidato, o que 
nos permite ajustar o seu perfil ao projeto. Es-
tamos atentos e preocupamo-nos com quem 
está atrás de cada interlocutor, quer do nos-
so parceiro, quer de cada ‘curriculum’. Com 
o nosso interlocutor procuramos conhecer 
os valores da empresa, com cada candidato 
procuramos conhecer as suas competências 
técnicas e comportamentais, as expectativas 
e as motivações. A avaliação a cada candidato 
é complementada através do serviço modular 
«Assessment ONE», também flexível e ajusta-
do a cada projeto.
É assim que, desde há dois anos, fazemos a 
diferença e encontramos soluções aliados aos 
nossos parceiros, aos nossos candidatos e à 
ferramenta de trabalho, a Internet. Aportamos 
um conceito inovador, pragmático, dinâmico e, 
acima de tudo, simples. É isto que nos permite 
fazer acontecer. 

Texto: Raquel Queiroz
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 Pedro Passas Cunha (ao centro), fundador da ONE, e Raquel Queiroz (à esquerda), consultora de recursos 
humanos, com elementos da equipa

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – ONE

 Um conceito inovador

 A ONE – Low Cost Recruitment 
Agency procura combinar novas tec-
nologias e práticas com o real conheci-
mento das necessidades quer das em-
presas que procuram um novo membro 
para a sua equipa, quer do candidato 
que decide com ela encontrar uma 
nova etapa na sua carreira. Empresa 
de recursos humanos com um modelo 
de negócio ‘low cost’, criou a «Fórmula 
ONE», onde cada pacote pode, conso-
ante as necessidades de cada cliente e 
de cada projeto, ser associado a outros.
http://www.onegroup.com.pt/

Numa relação empá-
tica e informal entre 
parceiros e candidatos, 
formamos uma equipa 
onde o foco é encontrar 
o candidato certo, com 
um serviço à medida
das necessidades.
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No momento atual do país, e segundo a visão 
da equipa da Randstad Professionals, é neces-
sário nas nossas empresas rever todas as prio-
ridades, os projetos e os objetivos, preservan-
do os recursos humanos e os valores de cada 
empresa, apostar fortemente na inovação, 
aumentar a produtividade, criar estratégias 
de distribuição e reduzir ao máximo os des-
perdícios e os custos indevidos. É no esforço 
conjunto destes vetores que se pode manter 
empresas e equipas saudáveis e competitivas.
Vivemos num mercado global, em constante 
mudança e com alterações profundas ao ní-
vel dos sistemas que regem a nossa atividade 
laboral. A gestão do capital humano assume 
assim, cada vez mais, um papel fundamental 
e diferenciador, assumindo-se como o recurso 
ativo das organizações, onde a velha máxima 
«a pessoa certa no lugar certo» ganha ainda 
mais relevância. As pessoas mudam as em-
presas, sendo a margem de erro de uma má 
escolha cada vez menor; isto para empresas 
que ambicionam ser produtivas e competitivas 
num mercado cada vez mais concorrencial.
A operar diretamente em Lisboa e no Porto, 
e podendo também utilizar como ponto de 
suporte para as suas operações em Portugal 
todas as 38 delegações do grupo no país, a 
Randstad Professionals coloca à disposição 
dos seu clientes um conjunto alargado de ser-
viços, nomeadamente ‘executive search’, ‘suc-
cess fee’, recrutamento e seleção, ‘assessment 
and development centres’, ‘outplacement’, ‘hu-
man resources consulting’ e ‘IT services’.
Os consultores são especialistas nos seus mer-
cados de atuação e integram equipas voca-
cionadas para as seguintes áreas de especia-
lização: Sales & Marketing; Finance & Banking; 
HealthCare & Pharma; Engineering & Industry; 
e Information Technologies.
O investimento feito pelo Grupo Randstad 
na Randstad Professionals evidencia a forte 
aposta na prestação de serviços altamente 
especializados na área de recursos humanos, 
no sentido de estar cada vez mais próximo das 
empresas e de responder às suas necessida-
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 Pedro Mota é diretor da Randstad Professionals

As pessoas mudam as em-
presas, sendo a margem 
de erro de uma má escolha 
cada vez menor; isto para 
empresas que ambicionam 
ser produtivas e competiti-
vas num mercado cada vez 
mais concorrencial.

 A Randstad Professionals é a área de ne-
gócio do Grupo Randstad que se dedica a 
recrutamento e seleção, ‘executive search’, 
‘assessment’ individual, ‘assessment and de-
velopment centres’, ‘outplacement’, ‘human 
resourses consulting’, ‘career/ talent manage-
ment’ e ‘IT services’. Divide as suas áreas de 
especialização em Sales & Marketing, Finance 
& Banking, HealthCare & Pharma, Engineering 
& Industry e Information Technologies.
http://www.randstadprofessionals.pt/

Texto: Pedro Mota

 True talent shapes business!

des específicas.
Através do conhecimento do mercado, do 
negócio e dos requisitos de cada empresa, 
identificamos profissionais que se adequem à 
realidade organizacional, contribuindo para a 
produtividade, os resultados e o crescimento 
da empresa.
Noutra vertente da empregabilidade, presta-
mos serviços de ‘outplacement’, oferecendo 
um apoio que proporciona acompanhamento 
num momento difícil e que, cada vez mais, afe-
ta um maior número de pessoas. O colaborador 
com quem a empresa cessa contrato recebe 
orientação direcionada na procura de um novo 
emprego que satisfaça as suas pretensões, con-
tando com a ajuda de profissionais especiali-
zados que o acompanharão durante toda essa 
transição, que se inicia aquando da decisão de 
desvinculação e termina na recolocação.
O objetivo em cada um dos projetos que as-
sumimos consiste em garantir uma eficaz 
resposta às necessidades e às exigências da 
empresa-cliente, destacando-se os resulta-
dos apresentados, o profissionalismo, a forte 
orientação para o cliente e a capacidade rá-
pida de resposta. Exceder as expectativas dos 
clientes é o principal compromisso. Procura-
mos adaptar-nos à realidade do mercado e às 
necessidades dos clientes, apostando numa 
oferta de serviços diferenciadores, visando a 
otimização dos seus recursos, através de pro-
moções, transferências e reconversões dos 
seus quadros, investindo em metodologias 
diferenciadoras.  

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – RANDSTAD PROFESSIONALS
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 Carlos Lima é diretor geral da Esumédica

SAÚDE E SEGURANÇA NO TRABALHO – ESUMÉDICA

Ao promover um ambiente saudável
e seguro cria-se condições para
o bem-estar dos trabalhadores,
e os níveis de motivação aumentam.

 A Esumédica – Prestação de Cuidados 
Médicos iniciou a atividade em 1994 para 
assegurar a prestação de cuidados médi-
cos ao universo das empresas do Grupo 
Espírito Santo (GES). Tendo como acionista 
único a Companhia de Seguros Tranquili-
dade, consolidou a sua posição e alargou a 
atividade a empresas não pertencentes ao 
GES. Dispõe de centros clínicos em Lisboa e 
no Porto e de uma rede de prestadores que 
assegura a cobertura nacional.
http://www.esumedica.pt/

Na situação atual que se vive em Portugal, faz todo 
o sentido refletirmos sobre o papel da Segurança 
e Saúde no Trabalho (SST) e o seu contributo para 
o crescimento económico e o desenvolvimento 
sustentável das empresas.  
Nas páginas desta revista tem sido abordado 
com alguma insistência este tema e defendido a 
importância fundamental da SST, que tem de ser 
assumida pela gestão de topo e integrada na cul-
tura da empresa. Só assim é possível valorizá-la 
perante todos os colaboradores e implementá-la 
a todos os níveis da organização.
A SST tem como grande objetivo a promoção da 
saúde dos trabalhadores e a prevenção dos riscos 
nos locais de trabalho, e quando existe o enqua-
dramento adequado o esforço conjugado das di-
versas áreas (recursos humanos, medicina do tra-
balho e segurança) será sempre recompensado. 
A prazo, esta política de gestão e de investimen-
to nas pessoas e nas condições de trabalho dará 
seguramente o seu contributo para os resultados 
da empresa. Com maior ou menor impacto e com 
processos mais ou menos longos, consoante a na-
tureza e o tipo da atividade, a experiência mostra 
que a sua importância é transversal a todas as 

 A importância da SST para o crescimento
económico das empresas 

empresas, independentemente do sector a que 
pertencem.
No fim de contas, quando as coisas são bem pla-
neadas e executadas, abrimos a porta a um ciclo 
virtuoso. Ao promover um ambiente saudável e 
seguro cria-se condições para o bem-estar dos tra-
balhadores, e os níveis de motivação aumentam. 
Pessoas motivadas são mais eficientes, eficazes e 
criativas. A produtividade e a competitividade da 
empresa tendem a melhorar. Cria-se assim condi-
ções para que os objetivos individuais e globais 
fiquem mais próximos e os resultados sejam atin-
gidos, premissa essencial para a rentabilidade e a 
sustentabilidade de qualquer empresa.
Seria pretensioso e abusivo assumir que as em-
presas mais competitivas assim o são apenas por-
que atribuem à SST a importância que ela deve 
merecer.
A excelência empresarial é um edifício que se apoia 
essencialmente em estratégias claras, capacidade 
de inovação, competência técnica e qualidade dos 
recursos humanos. No entanto, mesmo quando 
todas estas condições estão reunidas a envolvente 
externa, o mercado e os condicionalismos de vária 
ordem podem deitar tudo a perder. Em contexto 
empresarial a incerteza está sempre presente.
Sendo isto verdade, também sabemos que não há 
empresas excelentes sem uma gestão de recursos 
humanos excelente e que a implementação de 
uma política de SST na organização faz parte obri-
gatoriamente desta cultura de excelência.
Como nota final, gostaria de sublinhar que na se-
gunda década do século XXI seria no mínimo ar-
caico considerar a SST como um mal necessário. 
A SST é um investimento e uma mais-valia cujo 
contributo para o bem-estar dos trabalhadores e 
os resultados da organização estão mais do que 
demonstrados, e a sua importância exige que a 
qualidade e os princípios éticos dos profissionais 
envolvidos, sejam recursos internos ou externos, 
estejam acima de qualquer suspeita. 
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 Pedro Soares (ao centro), diretor geral da Interprev, com João Cerdeira, Sofia Varandas e Egberto Amadeu, da 
equipa de direção

Qualquer que seja o 
novo modelo de de-
senvolvimento, as duas 
variáveis (a saúde e a 
segurança no trabalho) 
terão que necessaria-
mente estar presentes 
nas equações que se 
entenda formular para a 
otimização dos desem-
penhos económicos.

 A Interprev, com sede na Covilhã e 
presença a nível nacional, presta ser-
viços nas áreas da segurança, higiene 
e saúde no trabalho, higiene e segu-
rança alimentar e ainda formação, 
visando a prevenção dos riscos profis-
sionais e alimentares e promovendo 
a saúde dos trabalhadores e dos con-
sumidores. Posiciona-se no mercado 
como parceiro ativo das empresas dos 
vários setores, com serviços ajustados 
às suas necessidades específicas.
http://www.interprev.pt/

A Europa, berço da nossa civilização, centrou o seu 
desenvolvimento após a II Guerra Mundial e so-
bretudo a partir dos anos 80 do século passado na 
defesa dos direitos humanos e na criação de valor 
a partir da importância dada ao ser humano en-
quanto interveniente fulcral do desenvolvimento 
económico.
Marcada que foi a aceleração da produtividade 
pela exaustão do desenvolvimento tecnológico, 
assente sempre em descobertas em que a ciência 
e a tecnologia deram a sua contribuição decisiva 
à obtenção de estruturas permanentemente de-
crescentes em termos de custos, tornaram-se re-
levantes dois novos aspetos determinantes para a 
obtenção de ganhos futuros: a elevação da quali-
dade de vida do cidadão, capaz de proporcionar 
o crescimento da procura, e a elevação da atenção 
por um fator crítico – o ser humano, na sua relação 
de trabalho, enquadrado no ambiente em que 
este desenvolve a sua atividade, gerando valor 
para a economia.
A otimização destas duas componentes tem me-
recido o enfoque de todos – sociedade civil, em-
presas, investigadores – na procura da elevação 
de performances de desempenho pela prática 
de comportamentos e atitudes e pela implemen-
tação de modelos organizacionais que na procura 
da felicidade dos intervenientes – pessoas e orga-
nizações – busquem o alcance de desempenhos 
económicos caracterizados pela competitividade.
Deste modo, as vertentes sociais, comportamen-
tais e motivacionais adquiriram uma condição de 
fatores estratégicos na vida de cada empresa, ins-
tituição ou organização. Assumiram-se como uma 
condição crítica para o sucesso do desempenho 
económico obtido.
É neste contexto que a saúde e a segurança no 
trabalho aparecem como fatores fundamentais 
no exercício de uma atividade económica. Por um 
lado, a vertente humana, o respeito pelos direitos 
humanos, pela pessoa enquanto interveniente 
no processo de criação de riqueza; depois, como 
conduta, como valor, enquanto atitude preventiva 
que salvaguarda que o recurso que entendo, nesta 
altura como o, de maior valor, seja protegido das 
ameaças – o risco de doença, o risco de perda de 
funções vitais, o risco de acidente que ponha em 
causa a integridade física e psíquica/ motivacional 
do recurso –, o ser humano.

 Duas variáveis fundamentais

Foi e é assim importante salvaguardar o que 
se entendeu como sendo vital para garantir a 
perenidade das condições em que opera este 
recurso – criou-se a legislação sobre Saúde e Se-
gurança no Trabalho (SST), tendo como princípio o 
de que «o trabalhador tem direito à prestação de 
trabalho em condições que respeitem a sua segu-
rança e a sua saúde, asseguradas pelo empregador 
ou, nas situações identificadas na lei, pela pessoa, 
individual ou coletiva, que detenha a gestão das 
instalações em que a atividade é desenvolvida», 
além de que «deve assegurar-se que o desenvol-
vimento económico promove a humanização do 
trabalho em condições de segurança e de saúde» 
(artigo 5 da Lei 102/2009).
Hoje, esgotado, como dizem os especialistas das 
várias áreas, que parece estar o nosso modelo de 
desenvolvimento económico, vemos as nossas 
economias (europeias) confrontadas com a con-
corrência de um «mundo» que não chegou a esta 
nossa fase de desenvolvimento, competindo con-
nosco sem respeitar o conjunto de princípios que 
nos últimos 30 anos fundaram a nossa organização 
económica: o respeito pelos direitos humanos, a 
cidadania, o direito do ser humanos enquanto elo 
fundamental dos processos produtivos, sejam eles 
de que natureza forem.
Na verdade, qualquer que seja o novo modelo de 
desenvolvimento, as duas variáveis (a saúde e a 
segurança no trabalho) terão que necessariamente 
estar presentes nas equações que se entenda for-
mular para a otimização dos desempenhos econó-
micos esperados como resultado final.  

SAÚDE E SEGURANÇA NO TRABALHO – INTERPREV
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 Enzo de Palma é ‘country manager’ para Portugal da 
Cezanne Software Ibérica

TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO – CEZANNE SOFTWARE

As pessoas sentem a 
necessidade de comunicar 

e as tecnologias estão 
a acompanhar essa 

necessidade.

 A Cezanne Software fornece soluções 
avançadas de ‘human capital management’ 
com as quais procura «ajudar as organiza-
ções a melhorar, gerir, recompensar e reter 
os recursos mais importantes, as pessoas». 
Leva mais de uma década e meia de experi-
ência no desenvolvimento de ferramentas 
tecnológicas para melhorar e dinamizar os 
processos internos relacionados com o ca-
pital humano.
http://www.cezannesw.com/pt/

O suporte das tecnologias de informação (TI) nos 
processos administrativos da gestão do pessoal 
(gestão do cadastro, processamento do recibo de 
vencimento, gestão das ausências, etc) é essen-
cial para qualquer empresa. Mas na era da comu-
nicação estão a tornar-se vitais as atividades de 
gestão de recursos humanos como seleção, ava-
liação de desempenho, desenvolvimento profis-
sional e sobretudo comunicação interna. Assim, 
também o suporte da tecnologia nessas áreas 
está a crescer. A organização funciona melhor 
quando a informação está disponível e é fidedig-
na. A existência de dados atualizados de recur-
sos humanos permite melhorar a eficiência das 
operações de gestão e, portanto, que a empresa 
se concentre no suporte estratégico aos negócios.
Falando de comunicação interna, por exemplo, 
vem-se afirmando uma nova cultura organiza-
cional, em parte alimentada pelas redes sociais 
e baseada em novos valores de transparência, 
participação e colaboração. A partilha de infor-
mações e documentos mediante o uso de novas 
tecnologias é uma prática estabelecida em mo-
delos de comportamento individual, mas uma 
vez introduzida na vida corporativa, em particu-
lar na área de recursos humanos, deve ser regu-
lada e gerida.
As soluções da Cezanne fornecem aos departa-
mentos de recursos humanos ferramentas para 
gerir a comunicação e a divulgação da informa-
ção dentro da respetiva organização. Característi-
cas como o auto-serviço do portal de soluções RH 
Cezanne são projetadas para permitir o uso ge-
neralizado da aplicação: os funcionários podem 
atualizar as informações pessoais ou preencher 
um plano de férias e também postar documentos 
no quadro de avisos da empresa e participar em 
conversas ‘on-line’ úteis para o trabalho.
Se nos focarmos no envolvimento de funcioná-
rios e gestores de linha, a adoção de aplicações 
colaborativas otimiza as atividades da função 
Recursos Humanos, permitindo-lhe dedicar mais 
atenção às práticas mais estratégicas. Refiro-me, 
é claro, dos processos-chave para melhorar o 
desempenho do negócio, mas que pressupõem 
o conhecimento das pessoas na organização e a 

Texto: Enzo de Palma

sua contribuição real ou esperada, em termos de 
competências detidas, atividades e realizações.
Dessas áreas, o «Painel 2.0» é a mais recente 
novidade da solução de ‘software’ Cezanne. É 
um painel interativo e personalizável que agre-
ga dados sobre remuneração, qualificação e 
desempenho dos colaboradores em ‘widgets’ 
dinâmicos. Por meio de suas duas principais 
componentes (KPI – ‘key performance indica-
tors’ e painel de talentos, um quadro de indi-
cadores com a cor de alerta), permite que haja 
sempre um quadro atualizado da evolução dos 
processos relacionados com gestão de talentos, 
áreas de melhoria e discrepâncias entre salários 
e desempenho. A disponibilidade de dados agre-
gados de diferentes áreas funcionais numa única 
visão geral é um item de informação necessário 
para definir programas de treino, remuneração e 
estrutura adequada para alinhar as pessoas e a 
organização com os objetivos do negócio.
Vivemos na era da comunicação. As pessoas sen-
tem a necessidade de comunicar e as tecnologias 
estão a acompanhar essa necessidade. As organi-
zações não podem deixar de ter isso em conta, 
nem podem fugir deste caminho. A Cezanne 
Software aceitou o desafio há alguns anos, crian-
do soluções que ajudam os gestores de pessoas 
na gestão da informação e da comunicação. 

 Comunicação na área de recursos humanos
QUE SUPORTE PODE SER ASSEGURADO PELAS TI?
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 Tomé Gil é diretor geral da Escrita Digital

TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO – ESCRITA DIGITAL

O portal do colaborador 
pode ter também a 
dimensão de fixar 
o conhecimento na 
organização.

 A Escrita Digital é uma empresa 
que apresenta como missão «desen-
volver produtos de ‘software’ inova-
dores e de qualidade reconhecida 
em qualquer parte do globo», sendo 
que esses produtos devem «ajudar as 
organizações e as pessoas que nelas 
trabalham a fazer mais e melhor em 
menos tempo».
http://www.escritadigital.pt/

Em janeiro último, apresentei nesta publicação 
um artigo que defendia o portal do colaborador 
como uma das ferramentas de apoio à gestão de 
recursos humanos com maior retorno financeiro 
e que pode dar um contributo decisivo para a 
coesão organizacional. Agora, mostro com maior 
detalhe como esta ferramenta pode ter um papel 
relevante no apoio à mobilidade interna e pode 
contribuir para a fixação do conhecimento na or-
ganização.
Na base do conceito do portal está a disponibi-
lização de ferramentas ‘self-service’ que permi-
tem aos colaboradores efetuar, de forma fácil 
e com maior produtividade, procedimentos 
associados à sua relação laboral (receber o ven-
cimento, justificar uma falta, marcar férias). Por 
que não, então, utilizar o portal para disponibi-
lizar às chefias informações sobre as competên-
cias e as capacidades dos seus colaboradores, 
bem como ajudar a fixar e a difundir o conheci-
mento na organização?
O portal tem várias vantagens, entre as quais 
destaco a sua utilização regular pelos colabora-
dores (mais não seja pelas tarefas administrati-
vas) e o facto de concentrar informação geral-
mente dispersa.
De entre as ferramentas que temos adicionado 
aos portais do colaborador e onde sentimos que 
o sucesso tem sido maior, destaco os motores de 
busca de competências, o que realmente pressu-
põe que a organização tenha um sistema de ges-
tão por competências, pois para a mobilidade ser 
bem-sucedida é importante atribuir às pessoas 
tarefas minimamente adequadas às suas com-
petências. Outra ferramenta que julgo ser valioso 
disponibilizar, principalmente aquando das ava-
liações de desempenho e das consequentes pro-
postas de revisão salarial/ evolução profissional, 
é a possibilidade de mostrar aos avaliadores um 
quadro-resumo com as informações administra-
tivas que devem ser consideradas para efetuar 
propostas bem fundamentadas. Como exemplo, 
destaco o absentismo, as funções desempenha-
das, a evolução salarial ou as férias alteradas, in-
formação que geralmente está disponível no por-
tal (se bem que nem sempre organizada). A asso-
ciação ao portal do colaborador de ferramentas 

Texto: Tomé Gil

com estas características torná-lo-á, sem dúvida, 
numa ferramenta de excelência para a gestão de 
recursos humanos e, acima de tudo, permitirá 
que os decisores possam dispor de informação 
útil e organizada para a tomada de decisão.
Contudo, o portal do colaborador pode ter outra 
dimensão (não menos importante): a de fixar o 
conhecimento na organização. A informação e 
o conhecimento assumem uma cada vez maior 
importância na vida e no futuro das organiza-
ções; porém, apesar do reconhecimento quase 
unânime da sua importância, há cada vez menos 
tempo para registá-los e partilhá-los. A tecnologia 
trouxe ferramentas que podem ajudar a concre-
tizar esta necessidade (gestores de conteúdos, 
fóruns, blogues, redes sociais), mas como colocá-
-las ao serviço da organização? Como motivar os 
colaboradores a utilizá-las para registar e partilhar 
conhecimento? O tema, só por si, merece vários 
artigos, mas defendo que é associado ao portal 
do colaborador que este sistema deve nascer, de 
modo a aproveitar a utilização frequente do por-
tal pelos colaboradores e assim derrubar a barrei-
ra do «mais uma ferramenta». 

 Portal do colaborador
COMO A TECNOLOGIA PODE CONTRIBUIR PARA O REFORÇO DA COESÃO ORGANIZACIONAL
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que se passa nos projectos em que participam 
e naqueles em que os colegas estão envolvi-
dos, aceder a especialistas que possibilitam o 
esclarecimento de dúvidas e a rápida resolu-
ção de problemas. No fundo, espaços que pro-
movem a partilha de experiências e as boas 
práticas, e que envolvem as pessoas na reso-
lução de problemas contribuindo para uma 
melhoria contínua.
O conhecimento só se torna riqueza e valor 
para a organização se for partilhado e reutili-
zado noutros contextos. Ficar em cada colabo-
rador é um desperdício.
Uma das estratégias cada vez mais adoptada 
por muitas organizações para melhor comu-
nicarem passa pela geração de conhecimen-
to baseado numa lógica de ‘enterprise social 
networking’, em que o conhecimento é par-
tilhado de forma informal e não estruturada. 
Este conceito tem vindo a ganhar espaço por-
que permite quebrar barreiras de comunica-
ção e flexibilizar o acesso a especialistas para 
encontrar respostas imediatas. Mas para uma 
implementação bem-sucedida desta nova for-
ma de interagir é necessário conhecer bem o 
tecido humano que constitui as organizações, 
perceber as suas motivações intrínsecas e ex-
trínsecas para lhes dar respostas eficazes e em 
tempo útil. E dar-lhes esperança, uma variável 
tão importante como a motivação para enfren-
tar em equipa novos desafios, num contexto 
profissional tão adverso como aquele em que 
vivemos actualmente.
Em equipa é possível fazer mais e melhor e ul-
trapassar os obstáculos que surgem. Em equi-
pa pode-se reconstruir e seguir numa direcção 
mais sólida e sustentável, onde cada um cresce 
e vê florir o resultado da sua participação e do 
seu envolvimento.
Criar espaços e iniciativas que promovam a 
inovação e o empreendedorismo, dar espaço 
e tempo para investigar, descobrir, partilhar, 
arriscar, testar, pensar de forma diferente do 
‘mainstream’, respeitar e promover a diferen-
ça. São ferramentas essenciais para pensar em 
novos negócios, novos mercados, novas geo-
grafias e novas profissões. Pensar no futuro. 

As organizações são «seres vivos» em perma-
nente mudança. Precisam do conhecimento 
como alimento para crescer. Têm de se rein-
ventar constantemente para ultrapassar os 
desafios impostos pelo mercado global.
É certo que a maior fonte de conhecimento nas 
organizações são as pessoas, mas é necessá-
rio dar forma a este conhecimento tornando-o 
útil e de fácil acesso. Transformar o conheci-
mento tácito, que reside em cada indivíduo, 
em conhecimento explícito, acessível a todos, 
que traz valor para a organização, é um grande 
desafio mas também uma mais-valia com um 
retorno claro.
Os colaboradores de hoje têm sede de infor-
mação. Muitas vezes não sabem qual é a es-
tratégia da sua empresa, não conhecem a fun-
do o negócio, nem como está a sua «saúde». 
Comunicar deveria estar no ADN de todas as 
organizações.
Mas criar repositórios de conhecimento por si 
só não é suficiente. É importante ter um objec-
tivo associado a necessidades concretas, estar 
organizado, ser de pesquisa fácil e, acima de 
tudo, tratar-se de algo intuitivo.
A tecnologia pode e deve ser utilizada nas 
suas diversas formas para promover e facilitar 
este processo. É o meio ideal para criar espa-
ços virtuais onde as pessoas podem partilhar 
ideias de forma acessível e imediata, saber o 

TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO – NOVABASE 

Uma das estratégias cada vez 
mais adoptada por muitas 
organizações para melhor 

comunicarem passa pela 
geração de conhecimento 

baseado numa lógica de ‘en-
terprise social networking’.

 A Novabase, com mais de duas décadas 
de história, é uma das principais empresas 
portuguesas de tecnologias de informação 
(TI), estando cotada na Euronext Lisbon 
desde 2000. Em 2011 alcançou um volume 
de negócios de 230 milhões de euros, 20% 
obtidos fora de Portugal, tendo trabalhado 
em 37 países e nove fusos horários. Além 
de Portugal, tem escritórios na Alemanha, 
em Espanha, em França, na zona do Médio 
Oriente e em Angola. Conta atualmente com 
mais de dois mil colaboradores.
http://www.novabase.pt/

Texto: Teresa Santos

 A tecnologia como suporte da gestão do conhecimento
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 Teresa Santos é ‘manager’ da Novabase  Este artigo não foi escrito de acordo com a nova ortografia.
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 Pedro Mota é diretor da Randstad Technologies

TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO – RANDSTAD TECHNOLOGIES

Estamos na era da 
virtualização, em que 
no sector das TI se 
multiplicam equipas 
de trabalho globais, 
que trabalham para um 
produto final comum, 
mas localizadas em 
geografias diferentes.

Ninguém pode neste momento dizer-se imune à 
conjuntura económica que se vive.  Quer seja no 
plano económico, quer seja no plano dos negó-
cios, quer seja em última análise no plano profis-
sional, ela afeta a generalidade das pessoas.
Neste panorama de adversidades, todos deve-
mos trabalhar e estar preparados para a mu-
dança.  Sem essa orientação para a mudança, 
não existe preparação possível, pois a «crise» 
quanto mais profunda é hoje mais geradora de 
novos paradigmas será no presente e no futu-
ro, afetando-nos a todos os níveis.
Atuando a Randstad Technologies no mercado 
dos recursos humanos, os imponderáveis são 
significativos. Dentro da nossa especialização, 
as tecnologias de informação (TI), confronta-
mo-nos muito rapidamente com estes dois fe-
nómenos, que semana a semana aceleram:
- por um lado, a saída de especialistas para o 
estrangeiro, procurando oportunidades nos 
mercados externos;
- por outro, e cada vez mais, a procura de es-
pecialistas por parte de empresas estrangeiras, 
diretamente no nosso país.

Texto: Pedro Mota

Parte dos desafios com que nos deparamos 
hoje prendem-se com a retenção desse capital 
humano especializado. Nomeadamente:
- encontrar novas formas de retenção dos recur-
sos-chave, em conjunto com os nossos clientes;
- identificar novas fontes de especialistas e 
criar novas formas de trabalhar/ atrair compe-
tências, de modo a que possamos estar prepa-
rados para responder às novas necessidades;
- proporcionar a mobilidade internacional e 
ao mesmo tempo atrair projetos aliciantes para 
Portugal.
Estamos na era da virtualização, em que no sec-
tor das TI se multiplicam equipas de trabalho 
globais, que trabalham para um produto final 
comum, mas localizadas em geografias diferen-
tes. Se conjugarmos essa massa crítica com um 
conjunto de fatores de que Portugal usufrui, ali-
ás muitos até já sinalizados, o ‘nearshoring’ con-
tinuará com certeza a ser uma área de aposta.
Fatores como a qualidade do produto final dos 
nossos recursos, que é internacionalmente re-
conhecida, quando comparada com a de ou-
tras geografias, a nossa localização dentro da 
Europa, a qualidade do ensino universitário ao 
nível das engenharias e das áreas tecnológicas, 
as competências linguísticas ao nível do inglês 
(sobretudo na nova geração), o fuso horário, a 
nossa avançada infraestrutura de comunica-
ções e de redes de nova geração, sem esquecer 
outro fator menos positivo mas não menos im-
portante, que é a competitividade do custo do 
trabalho qualificado, são sem dúvida aspetos 
a ter em conta para a atração de projetos de 
investigação e de desenvolvimento. O grande 
e mais importante desafio será assegurar que 
esses projetos são suficientemente desafiantes, 
do ponto de vista tecnológico, para que consi-
gamos competir com a oferta estrangeira.
A Randstad Technologies tem constatado que 
o facto de deter presença mundial, através do 
Grupo Randstad, aliado à sua solidez finan-
ceira e à legalidade com que se impõe no de-
senvolvimento de parcerias, tem contribuído 
para a sustentabilidade do seu crescimento, 
neste panorama de mudanças à escala inter-
nacional. 

 A crise e os desafios do mercado das TI

 A Randstad Technologies surgiu em 
Portugal em 1998, com a designação 
The New Boston Select (NBS), como 
empresa do Grupo Select e represen-
tante da New Boston Select Group Inc, 
fundada em 1979, no Massachussets 
(Estados Unidos). Integrando o Grupo 
Randstad, disponibiliza atualmente 
soluções e consultoria de recursos 
humanos, sendo especializada em 
tecnologias de informação e comuni-
cações.
http://www.randstadtech.pt/
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 A Rumos, fundada em 1992, está estrutu-
rada em três grandes áreas de atuação: For-
mação Profissional, Educação e Professional 
Services (incluindo-se aqui a Rumos HR 
Outsourcing). As parcerias e o reconheci-
mento por prestigiadas entidades nacionais 
e internacionais ligadas às novas tecnolo-
gias de informação e comunicação (TIC) 
têm-lhe garantido ‘know-how’ constante a 
este nível.
http://www.rumos.pt/

Com o declínio do emprego entre os jovens, não é 
de admirar que exista um maior ceticismo no mo-
mento de investir num curso de nível superior. É 
incontestável que os «empregos do futuro» vão 
exigir formação académica superior; coloca-se 
então uma questão fundamental: como valorizar 
o conhecimento académico e integrar formação 
específica e prática dos sectores que vão prepa-
rar os jovens para o futuro emprego.
Mas as incertezas não se restringem a quem 
procura emprego, as empresas no momento da 
contratação de um novo colaborador partilham 
sentimentos semelhantes: como podemos ga-
rantir que os candidatos selecionados dispõem 
das competências específicas necessárias, para 
o desenvolvimento das funções particulares 
que estamos a recrutar?; e se não existe em vo-
lume de candidatos suficientes para suprimir as 
nossas necessidades, como podemos criar um 
modelo escalável para ensinar as competências 
críticas em candidatos com potencial?; simplifi-
cando, cada um de nós enfrenta nas nossas orga-
nizações um ‘gap’ de competências entre aquilo 
que o mercado disponibiliza e o que o negócio 
necessita para a sua sustentabilidade e o seu 
crescimento.
Na indústria das tecnologias de informação (TI), 
onde a competência técnica é crítica, o tirocínio 
requer um ciclo de tempo significativo e um in-
vestimento elevado de acesso à tecnologia e à 

Texto: Tiago Catarino

 Formar, antes de recrutar

formação técnica certificada dos fabricantes.
Como podemos triangular as necessidades de 
quem procura emprego, das empresas à procura 
de trabalhadores, com o futuro da educação e da 
formação, para que se obtenha resultados positi-
vos para todos.
Em poucas palavras, importa desenvolver mo-
delos mais eficientes e inovadoras para ensinar 
e formar os candidatos antes de recrutar. Em vez 
de aumentar a sua equipa de recrutamento para 
«peneirar» volumes de currículos na esperança 
de encontrar o seu próximo talento, procure um 
modelo completo que selecione os candidatos e 
desenvolva um percurso interdisciplinar de for-
mação técnica e comportamental, e que permita 
converter o emprego numa meta estratégica para 
todas as pessoas envolvidas. Após um período 
de desenvolvimento de projeto em ‘outsourcing’ 
e de garantir que as metas de formação foram 
atingidas e que desempenho foi positivo, os can-
didatos integram definitivamente as equipas.
Na Rumos, temos como objetivo colmatar o défice 
de competências técnicas nas empresas. O inves-
timento que fazemos em formação permite-nos 
desenvolver talentos qualificados para as equi-
pas de tecnologia. Aumentamos a sua capacida-
de de resposta, a flexibilidade e a eficiência, com 
diminuições significativas nos custos de recruta-
mento, formação e de serviços de gestão de talen-
tos, multiplicando oportunidades de emprego. 
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 Tiago Catarino é ‘business unit manager’ (Rumos HR Outsourcing) da Rumos

O investimento que 
fazemos em formação 
permite-nos desenvolver 
talentos qualificados para 
as equipas de tecnologia.

TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO – RUMOS
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TRABALHO TEMPORÁRIO –  MULTITEMPO

 A Multitempo – Empresa de Trabalho 
Temporário integra o grupo empresarial de 
recursos humanos RHmais desde 1995 e tem 
por missão prestar um serviço no âmbito da 
gestão integrada de recursos humanos, com 
especial ênfase nas áreas de recrutamento e 
seleção, cedência e gestão de trabalhadores 
temporários.
http://www.multitempo.pt/

Integração é uma palavra muito apreciada pe-
los trabalhadores, o que inclui também os tra-
balhadores temporários. Serem considerados 
como parte da empresa onde desenvolvem as 
funções, verem reconhecido o seu trabalho, se-
rem acolhidos e integrados de forma persona-
lizada e poderem exprimir a sua opinião sobre 
o trabalho que desenvolvem são fatores que, 
sem dúvida, contribuem para uma maior sa-
tisfação e uma maior motivação. Isto vale para 
qualquer trabalhador, aplicando-se também, 
por isso, aos trabalhadores temporários.
A Multitempo, no decurso da sua atividade, tem 
reforçado a preocupação no acompanhamento 
dos colaboradores, procurando desenvolver 
instrumentos adaptados ao trabalho temporá-
rio (TT) que permitam acompanhar, motivar, 
desenvolver e dar voz aos colaboradores que 
desempenham funções em diversas empresas 
nos mais variados sectores de atividade.
Exemplo disso é o «Manual do Colaborador», 
que permite fornecer ao colaborador tempo-
rário um acolhimento mais informado e siste-
matizado. Se juntarmos a isto uma formação 
comportamental inicial, proporcionamos-lhe 
segurança dando todas as informações e os 
contactos de que possa vir a necessitar, o que 
facilita a integração e acelera o processo pro-
dutivo e motivacional. Este manual e a forma-
ção são customizados à realidade do cliente, 
sendo possível para o colaborador obter todas 
as informações sobre a Multitempo, sobre a 
empresa onde está a desempenhar funções 
e sobre todos os assuntos relevantes para o 
desenvolvimento da sua atividade. Trata-se 
de uma prática que integra o colaborador na 
empresa.
Desenvolvidas também estão ferramentas de 
avaliação de desempenho e avaliação de equi-
pas que permitem reconhecer os colaborado-
res na execução das suas atividades e que cul-
minam com a atribuição de certificações que 
não só fornecem ao colaborador o reconheci-
mento como também o poderão premiar com 
alguns benefícios extra. Esta prática integra-o 
na empresa. 
Também relevante para os colaboradores é po-

Texto: Magda Gomes

 Estratégias para o desenvolvimento e a motivação 
das pessoas no TT

der ter uma voz ativa dentro da empresa. Para 
que isso seja possível, desenvolvemos inqué-
ritos de avaliação de satisfação, adaptados a 
cada uma das realidades dos clientes, através 
dos quais os colaboradores exprimem as suas 
opiniões, as ideias e as sugestões relativas à 
Multitempo e à empresa cliente. Esta prática 
também integra o colaborador na empresa.
No decurso da sua atividade, a Multitempo tem 
também desenvolvido, junto com as empresas 
utilizadoras, projetos que facilitam a gestão de 
recursos humanos, para que os colaboradores 
se sintam como parte de um todo. Temos a cons-
ciência de que estes só atingem os objetivos 
propostos se houver um sentido de confiança 
e envolvimento entre todos os intervenientes, 
e por isso a preocupamo-nos em estar próximo 
dos clientes e dos colaboradores, com projetos 
inovadores que permitam o desenvolvimento e 
a motivação das pessoas, levando a que desen-
volvam a sua atividade com qualidade, contri-
buindo de forma significativa para que os nos-
sos clientes atinjam os objetivos, fortalecendo 
assim a relação de parceria.  
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 Magda Gomes é diretora técnica da Multitempo 

Temos desenvolvido, 
junto com as empresas 

utilizadoras, projetos 
que facilitam a gestão de 

recursos humanos, para que 
os colaboradores se sintam 

como parte de um todo.
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TRABALHO TEMPORÁRIO – RANDSTAD

 A Randstad tem presença em várias 
dezenas de países, incluindo Portugal, 
onde o seu leque de atuação é vasto 
(saúde, aviação, administrativos, sec-
tor automóvel, hotelaria, ‘catering’, 
‘retail’, ‘contact centers’, rural, metalo-
mecânica, logística, entre outras áre-
as). Define a sua missão da seguinte 
forma: «Compreender e satisfazer 
as necessidades das empresas e dos 
colaboradores, propondo soluções 
práticas e inovadoras desenvolvidas 
especificamente para responder às 
suas exigências no âmbito do mercado 
de trabalho.»
http://www.randstad.pt/

A Randstad tem apostado ao longo dos anos na 
excelência dos serviços, na qualidade das parce-
rias com os clientes e na confiança que tem sido 
depositada quer pelos seus parceiros, quer pe-
los colaboradores temporários que diariamente 
recorrem aos seus serviços como forma de in-
gressarem no mercado de trabalho. O trabalho 
temporário ajusta-se não só às necessidades das 
empresas mas também, cada vez mais, às neces-
sidades dos colaboradores. No caso da Randstad, 
tem sido a postura de seriedade, transparência e 
proximidade que tem contribuído para que seja 
uma referência à escala global. Só em Portugal a 
empresa emprega anualmente cerca de 60 mil 
pessoas, assumindo um papel de extrema rele-
vância no combate ao desemprego.
A relação tripartida que se desenvolve (Randstad/ 
empresa utilizadora, ou cliente/ colaborador) só 
faz sentido se assumir a forma de um processo in-
tegrado, processo esse em que todos beneficiem 
da máxima dedicação e transparência. Na nossa 
missão definimos o empenho em conhecer e sa-
tisfazer as necessidades de clientes e colaborado-
res, apresentando soluções práticas e inovadoras 
desenvolvidas especificamente para responder 
às suas exigências no âmbito do mercado de tra-
balho. Mas a missão não termina com a boa pres-
tação de um serviço a estes ‘stakeholders’, na me-
dida em que a empresa assume o compromisso 

Texto: Nuno Cochicho

 Uma solução para transformar os negócios
das empresas

de superar as expectativas, desses como de todos 
os seus ‘stakeholders’.
Em termos de oferta de serviços de trabalho tem-
porário, a Randstad ocupa em Portugal a primeira 
posição, atuando em diversas áreas (sector auto-
móvel, administrativos, hotelaria, ‘catering’, logísti-
ca e saúde, entre outras). O maior desafio da nos-
sa atividade é continuar a superar as expectativas 
dos clientes e destacarmo-nos pela qualidade dos 
serviços prestados, isolando-nos da concorrência. 
Este ano, o facto de termos sido distinguidos com 
um primeiro lugar no âmbito da iniciativa «Melho-
res Fornecedores RH», da Associação Portuguesa 
de Gestão das Pessoas (APG), mostra bem, e de 
uma forma inequívoca, o nosso posicionamento 
no mercado. O maior problema continua a ser a 
concorrência desleal, que ao praticar ‘dumping’ 
lesa o Estado e os trabalhadores e prejudica a ima-
gem do trabalho temporário.
A Randstad está focada na atração de talento, que 
é aquilo que o tecido empresarial verdadeira-
mente procura. Com o país sob a pressão de con-
dições económicas e financeiras que conduziram 
a uma recessão, as empresas são obrigadas a su-
perar um desafio extraordinário em que o desen-
volvimento e a retenção de talentos assume cada 
vez mais importância. Isto quando se pretende 
ser competitivo e oferecer serviços de excelên-
cia. A agitação dos mercados contribui para que 
tenhamos que ter as melhores pessoas nos luga-
res-chave para a implementação dos processos 
de mudança. É essencial que as melhores políti-
cas de gestão de pessoas sejam implementadas, 
num tempo que será cada vez mais de mudança 
e adaptação a uma nova realidade. Um tempo de 
incertezas, em que é fundamental que haja inves-
timento no desenvolvimento das pessoas, pois 
será este investimento que marcará a diferença 
num mercado cada vez mais competitivo, em que 
cada vez mais as pessoas é que fazem a diferen-
ça. O incentivo de estratégias que potenciem pes-
soas talentosas fará com que estas contribuam e 
sobressaiam em seu benefício e em benefício da 
respetiva empresa.
Tem sido o investimento nas pessoas que tem 
permitido à Randstad atrair e manter os melhores 
profissionais. E são esses profissionais que susten-
tam diariamente a solidez da empresa em todo o 
mundo. 

©
 R

an
ds

ta
d

 Nuno Cochicho é ‘district manager’ (Norte) da Randstad

Estamos focados na 
atração de talento, 
que é aquilo que o 
tecido empresarial 
verdadeiramente 
procura.
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1 Porto centenário e exclusivo
A Quinta do Vallado lançou recentemente um vinho raro, apresentado 
num formato que vai ao encontro do elevado nível de excelência onde se 
pretende posicionar. O Adelaide Tributa é um vinho do Porto, mas assu-
me-se como um dos mais exclusivos no mercado. Produzido em 1866, foi 
engarrafado numa série limitada de 1.300 ‘decanters’ originais de cristal, 
devidamente numerados e embalados numa caixa de madeira desenha-
da pelo arquiteto Francisco Vieira de Campos, inspirada na nova cave de 
barricas da Quinta do Vallado. Para os apreciadores de um dos vinhos 
de maior reconhecimento internacional, é sem dúvida o presente ideal.

2 Símbolo de qualidade
Os clássicos nunca saem de moda e um Rolex jamais deixará alguém in-
diferente. O Oyster é o mais reconhecido de todos os modelos, tendo-se 
tornado ao longo do tempo um símbolo supremo de qualidade. A linha 
Oyster Perpetual Datejust é a referência para quem sabe que a elegância 
nunca sai de moda. Prova disso é o modelo em aço e ouro amarelo. Tem 
movimento mecânico automático, data instantânea com correção rápida, 
aro em abóbada, caixa de 36 milímetros à prova de água até 100 metros 
e pulseira Oyster.

3 Mulheres sedutoras
Todas as mulheres gostam de receber joias e por isso a Guess Jewellery 
propõe a Animal Print at Heart, uma nova e cativante linha, cheia de iden-
tidade. As novas peças transmitem sensualidade e audácia, dando espe-
cial enfoque ao padrão animal em destaque nas coleções da marca para 
esta estação. A linha inclui duas pulseiras e dois fios em corda preta, dois 
pares de brincos e um anel. Destaca-se o padrão animal cravejado com 
cristais Swarovski.

4 iPad em versão mini
A Apple acrescentou à sua gama de iPad’s o novo iPad mini, ideal para o 
sapatinho dos fanáticos de novas tecnologias. Com um ‘design’ comple-
tamente novo que é 23% mais fino e 53% mais leve do que o iPad de ter-
ceira geração, o novo iPad mini exibe um ecrã ‘multitouch’ de 7,9’’, possui 
câmaras FaceTime HD e iSight, oferece um desempenho ‘wireless’ ultra-
rápido, uma bateria com uma autonomia de 10 horas e já vem equipado 
com o iOS 6, o sistema operativo móvel mais avançado do mundo. É um 
verdadeiro iPad em todos os sentidos, mas com um ‘design’ revolucioná-
rio que permite segurá-lo apenas com uma mão.

5 Para um look perfeito
Aproxima-se a época mais festiva do ano e para que todas as mulheres 
possam viver a quadra natalícia e entrar em 2013 no seu melhor, a AR-
TISTRY apresentou novos produtos de maquilhagem para os olhos, mais 
práticos e com enorme simplicidade de aplicação. A nova gama inclui 
três produtos: a clássica máscara preta, para alongamento e definição 
uniforme, um ‘eyeliner’ automático, disponível em cinco cores, e um lápis 
‘eyebrow’ para sobrancelhas, disponível em dois tons.

6 Charme no masculino
Para «eles», no Natal, a Torres Joalheiros sugere a caneta Classic Racing 
da Chopard. É um acessório masculino de charme que vai permitir o 
fecho de grandes contratos, com estilo e distinção. Com uma elegante 
combinação entre preto e prateado, transmite a confiança para uma as-
sinatura firme ou uma dedicatória especial.

Textos: Irina Pedro 2
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O ano de 2012 está a acabar pior do que começou. Ou 
pelo menos não evoluiu no sentido em que todos gos-
taríamos. Não estou a falar da revista «human», mas do 
país; da malfadada crise que teima em não nos largar. E 
terminamos pior porque no início do ano tínhamos es-
perança de que os esforços exigidos a todos no final de 
2011 pudessem contribuir para equilibrar a situação e 
trazer um final de 2012 diferente. Mas não. Com a agra-
vante que já ninguém acredita que essa receita traga al-
gum resultado positivo.
Assim vai o país. Mas a «human», felizmente, não. Man-
teve o seu caminho e chega a Dezembro com mais uma 
edição «Premium», que volta a ser a nossa maior edição 
do ano. Estas 160 páginas são um sinal não só de que o 
trabalho desta equipa e de todos os que connosco cola-
boram continua a ser reconhecido mas também de que 
as empresas não estão a virar as costas «à luta». Para so-
breviverem, as empresas tiveram que desenvolver novas 
ideias, apresentar soluções inovadoras, fazer mais com 
menos e virar-se para novos mercados em busca do que 
Portugal já não consegue oferecer. Os mais de 60 artigos 
que compõem a «Premium 2012» traduzem isso mesmo.
Ao longo de 2012, edição após edição, não deixámos de 
abordar os efeitos do difícil contexto económico-financei-
ro nas diferentes vertentes da área de recursos humanos, 
mas destacámos essencialmente o que de bom existe em 
Portugal. A nossa aposta continuou a ser dar a conhecer 
pessoas e projectos de mérito. E são muitos os exemplos.
A rubrica «Sucesso.pt» teve por diversas vezes lugar de 
destaque, desde o segredo dos Pastéis de Belém ao em-
preendedor e reputado ‘chef’ de cozinha José Avillez, 
passando por uma marca portuguesa reconhecida inter-
nacionalmente (a Cubanas), até à história centenária da 
Torres Joalheiros, negócio familiar que já vai na quinta 
geração. A responsabilidade social é outra das nossas sec-
ções de referência, e nela demos a conhecer a inovadora 
política de consumo responsável de álcool da Grant’s e a 
iniciativa da Nescafé Dolce Gusto para a criação de par-
ques infantis a partir da reciclagem de cápsulas de café.
Apresentámos reportagens sobre a internacionalização 
das empresas portuguesas, demos a conhecer o dia-a-
-dia vivido no parque temático Kidzania e as melhores 
práticas aplicadas em algumas empresas que foram con-
sideradas de excelência para trabalhar em Portugal, en-
trevistámos uma das responsáveis pela vinda do Pão de 
Açúcar para o nosso país e, claro, abordámos os diversos 
temas que compõem esta edição «Premium».
Para 2013, garantimos o mesmo que em 2012, continuar a 
trabalhar para fazer sempre mais e melhor. 

Texto: Ana Leonor Martins

 A «human» em 2012

Temas de capa: A Grant’s e a promoção do consumo responsável de álcool; O caso de sucesso dos 
Pastéis de Belém; A chegada de Paulo Futre às empresas; Empresas de excelência para trabalhar em 
Portugal; Entrevista a Marta Sotto-Mayor, responsável do Hard Rock Cafe Lisboa; Um projecto de res-
ponsabilidade social na Nestlé (Nescafé Dolce Gusto); Isabel Megre e a vinda do Pão de Açúcar para 
Portugal; José Avillez, empreendedor, gestor e referência da cozinha em Portugal; A liderança de Pedro 
Passos Coelho e José Sócrates; Cubanas, uma marca portuguesa em expansão internacional; A história 
centenária da Torres Joalheiros; Edição «Premium»

 A autora não segue neste artigo o novo acordo ortográfico para a língua 
portuguesa.
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