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 Cinco anos
Tornou-se um hábito. A equipa da «human» 
preparou para o mês de Dezembro um 
número especial da revista, a edição «Pre-
mium». Só que desta vez com uma diferen-
ça: a edição surge numa altura em que a re-
vista completa cinco anos… Número 60 de 
uma revista mensal… 60 a dividir por 12… 
É fazer as contas, como dizia o outro que até 
na altura era primeiro-ministro…
Esta edição «Premium» foge ao alinhamento 
que costumamos seguir nos restantes meses 
do ano. É maior, sempre maior, tantos são 
os especialistas que aqui procurámos tra-
zer, com as suas perspectivas sobre aquilo 
a que poderíamos, bem a propósito, chamar 
«o talento português», que tanta falta faz a 
um país que parece não saber para aonde 
ir e desconhecer quem lhe possa acudir. O 
talento português, tão desprezado há dois 
anos por políticos ineptos que apelavam 
a que emigrasse e agora tão valorizado à 
pressa pelos mesmos ineptos quando já se 
lembram de novas eleições… Ineptos que 
não conhecem um caminho a não ser o que 
completa um pequeno círculo à volta de 
cada um deles. De onde dizem tudo e o seu 
contrário, desde que num momento qual-
quer, nem que seja por uns breves segundos 
antes de pensarem no que dizem, lhes pare-
ça fazer sentido.
É sobre o talento português esta edição, o 
talento que cada inepto metido a cata-vento 
parece desconhecer. Ou desconsiderar. (Às 
tantas uma pessoa já não sabe…) São 55 
as perspectivas que apresentamos, e nelas 
esse talento é especialmente valorizado. 
Como merece. Por profissionais da gestão 
das pessoas que representam muito do me-
lhor que nesta área o nosso país tem.
A edição «Premium» deste ano volta a ter o pa-
trocínio da Mercer, instituição que já neste final 
de ano, tal como a Randstad e a Stanton Chase, 
patrocinou a primeira edição da «Conferên-
cia human», um evento que tanta satisfação 

nos deu, pelo que representou de inovação 
nos meios portugueses ligados ao capital 
humano. A par do projecto editorial que nos 
levou para todo o espaço lusófono (a cria-
ção do portal da CRHLP – Comunidade dos 
Profissionais de Recursos Humanos de Lín-
gua Portuguesa), a conferência foi a grande 
novidade apresentada pela Just Media neste 
ano de 2013.
O de 2014 trará outras novidades, a primeira 
das quais uma «human» renovada, já em Ja-
neiro. Para começar bem o ano. Que todos o 
possamos começar bem!
Um bom ano, cheio de talento! 

EDITORIAL

António Manuel Venda
Diretor

amvenda@justmedia.pt
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Cansado de ver, ler e ouvir falar de crise, de-
cidi escrever sobre dois temas bem mais in-
teressantes:
1. A posição de Portugal num estudo sobre 
capital humano promovido pelo World 
Economic Forum (WEF).
 2. Uma apresentação feita pelo pensador sue-
co Magnus Lindkvist.
Começando pelo primeiro…
Há poucas semanas foram divulgados os re-
sultados de um estudo intitulado «Índice do 
Capital Humano», desenvolvido pela Mercer 
para o World Economic Forum (WEF). Este 
estudo visa apresentar de uma forma holís-
tica o estado de desenvolvimento do capital 
humano de cada país analisado, procurando 
aferir o respectivo nível de preparação para 
fazer face aos desafios que se colocam a nível 
mundial, nomeadamente no que se refere à 
crescente luta por talentos. Se pensarmos que 
a chave do futuro de cada país ou organização 
reside no talento, na competência e na capaci-
dade das suas pessoas e que estas competên-
cias individuais são o elemento determinante 
para o sucesso económico a longo prazo, é fá-

cil imaginar a curiosidade e a avidez com que 
olhei para os resultados de Portugal.
O estudo da Mercer reúne informação sobre 
122 países que representam mais de 90% da 
população mundial. O grande elemento ino-
vador e diferenciador deste estudo é o facto 
de a avaliação ao capital humano de cada país 
ter por base quatro pilares:
- Educação;
- Saúde e Bem-estar;
- Força de Trabalho;
- Factores Facilitadores.
Estas quatro categorias dividem-se, por sua 
vez, em 51 indicadores.
Como fica, então, Portugal num estudo que é 
feito por uma empresa global independente 

Texto: Diogo Alarcão

ABERTURA

 Afinal, Portugal não está assim tão mal...

e que utilizou como principais fontes de in-
formação dados publicados por organizações 
internacionais independentes?
Muitos dirão: «Mal.» 
Pois bem, enganam-se. Portugal aparece num 
honroso trigésimo lugar, à frente de países 
como a Itália e a Grécia.
Se fizermos a análise por pilar, Portugal ficou 
na posição 37 em Educação, 23 em Saúde e 
Bem-estar, 34 em Força de Trabalho e Emprego 
e 29 no pilar Factores Facilitadores.
Partilho outras classificações que me parecem 
particularmente relevantes e em que Portugal 
aparece bem classificado:
- posição 11 na qualidade das escolas de gestão;
- posição 26 no acesso à Internet nas escolas;
- posição 8 no que se refere à mortalidade in-
fantil.
Portugal apresenta também uma boa classi-
ficação na qualidade e na acessibilidade a 
serviços de saúde – posições 26 e 28, respec-
tivamente.
Quanto a Força de Trabalho e Emprego, desta-
ca-se a quarta posição a nível mundial no que 
se refere à facilidade em encontrar profissio-

nais competentes e a décima segunda posição 
no que se refere à qualidade de transportes 
públicos.
Em Outubro, Magnus Lindkvist veio a Portu-
gal a convite da Mercer. Para quem ainda não 
o conhece, trata-se de um dos conferencistas 
mais conceituados da actualidade que de 
uma forma absolutamente desconcertante e 
magnetizante fala do futuro como uma mera 
extensão do aqui e agora. Em palco, Magnus 
actua como uma estrela de ‘rock ‘que, a todo 
o momento, surpreende a plateia, que ri, re-
flecte ou fica momentaneamente suspensa ao 
som dos seus acordes de pura magia.
Falou sobre competição e criação ou, se qui-
serem, do dilema entre ser um competidor ou 

Num estudo sobre capital humano promovido pelo World Economic Forum,
Portugal aparece num honroso trigésimo lugar, à frente de países como
a Itália e a Grécia.
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um criativo. Quantas vezes abandonamos 
uma ideia por medo de errar, parecermos ri-
dículos ou falharmos? Quantas vezes somos 
tentados a desistir ao primeiro obstáculo com 
que se confronta uma nova ideia?
E por que é que isto acontece? Magnus res-
ponde com um desconcertante «não sei».
E será necessário saber por quê? Numa so-
ciedade de competição, entrincheirada no 
conhecimento e no saber, certamente que 
sim. Mas numa sociedade criativa, basta res-
ponder «não sei». A resposta virá um dia de 
forma inesperada e sem pré-aviso.
Diz Magnus que os seres humanos diferem 
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 Diogo Alarcão é ‘country corporate officer’ da Mercer Portugal

geneticamente apenas em 0,5% do seu ADN. 
Isto explica porque todos comemos, lemos ou 
fazemos o mesmo tipo de actividades físicas. 
Acrescento eu, competimos entre nós.
Mas temos, também, 0,5% do nosso corpo para 
sentir ou pensar em algo único. Segundo os seus 
cálculos, tal corresponde, por ano, a 1,8 dias ou a 
43 horas e 12 minutos de «uniqueness»; isto é, de 
um momento único de inspiração, de diferença 
ou, se calhar, de criação pura. Estará aí a chave 
para aproveitarmos o enorme potencial de ca-
pital humano que Portugal tem e que nos coloca 
num honroso trigésimo lugar do «Human Capital 
Index» do WEF? Não sei… 

Magnus Lindkvist diz que os 
seres humanos diferem ge-
neticamente apenas em 0,5% 
do seu ADN. Isto explica por-
que todos comemos, lemos 
ou fazemos o mesmo tipo de 
actividades físicas. Acrescen-
to eu, competimos entre nós. 
Mas temos, também, 0,5% do 
nosso corpo para sentir ou 
pensar em algo único. 

 A Mercer é uma empresa global em servi-
ços de consultoria, ‘outsourcing’ e investi-
mentos. Está presente em Portugal (Lisboa 
e Porto, com mais de 150 colaboradores) há 
cerca de duas décadas, trabalhando com os 
seus clientes no desenvolvimento e na im-
plementação de soluções para os desafios 
que se colocam ao nível dos benefícios e 
do capital humano. Dá igualmente apoio no 
desenho e na gestão de programas de saú-
de, reforma e outros benefícios. Conta com 
cerca de 20 mil profissionais distribuídos 
por mais de 40 países. Faz parte do grupo 
Marsh & McLennan Companies.
http://www.mercer.pt/
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Num mundo altamente globalizado, em que dia-
riamente são colocados novos desafios às orga-
nizações, o bem-estar dos colaboradores torna-se 
um elemento fundamental para o sucesso das 
empresas. Se no passado se falava em recursos 
humanos e posteriormente em gestão de capital 
humano, não é por mero acaso que atualmente 
o paradigma passa pela gestão de pessoas. Neste 
sentido, é fundamental que o gestor conheça a 
cultura laboral em que se insere de forma a corres-
ponder às suas necessidades.
De acordo com os estudos publicados na área do 
comportamento organizacional, verificamos que 
na sociedade portuguesa não existe uma divisão 
clara entre a vida privada e o trabalho. Para além 
da natureza da relação entre o empregador e o 
empregado, que deve ser baseada na lealdade, na 
confiança e na construção do sentimento de «per-
tença», os colaboradores esperam que a empresa 
tenha em atenção o seu bem-estar e o equilíbrio 
entre a vida profissional e familiar.
As políticas de compensação das empresas têm 
vindo a ganhar cada vez mais preponderância 
no pacote remuneratório dos colaboradores, so-
bretudo os benefícios associados ao bem-estar, 
dando resposta a esta nova necessidade de gestão 
de pessoas.
Traduzindo-se num aumento de recursos econó-
micos disponíveis, estes benefícios extra-salariais 
garantem aos colaboradores um acréscimo de po-
der compra e bem-estar, estatuto socioprofissional 
e prestígio social. Por sua vez, asseguram aos em-
pregadores melhores índices de produtividade 
e satisfação, porque representam uma política 
social que diferencia e prestigia a organização. Es-
tes benefícios atribuídos pelas empresas têm um 
retorno superior ao seu custo. Entre os benefícios 
que os portugueses mais valorizam encontra-se o 
apoio à infância. Foi a pensar nessa necessidade 
que a Edenred desenvolveu o «Cheque-Creche», 
um título de serviço que permite o pagamento 
de creches, jardins de infância e lactários, tendo 
como principal objetivo potenciar o apoio das 
entidades empregadoras aos colaboradores que 
tenham a cargo filhos ou equiparados com idade 
inferior a sete anos. Este é um benefício social to-
talmente isento de IRS e Taxa Social Única (cola-
borador e empresa) que ainda permite à empresa 

obter majoração fiscal de 40% em sede de IRC.
O apoio à educação é também um dos benefícios 
sociais largamente valorizado pelos trabalhadores. 
Para materializar esse benefício, a Edenred criou 
o «Cheque-Estudante», título que permite às em-
presas apoiarem as despesas de educação e for-
mação profissional dos colaboradores e dos seus 
filhos, e que pode ser usado em estabelecimentos 
públicos e privados, a todos os níveis de ensino e 
formação profissional. É fundamentalmente utili-
zado no pagamento de propinas, livros e material 
escolar, atividades extracurriculares e formação 
profissional, tratando-se de um benefício social to-
talmente isento de Taxa Social Única (colaborador 
e empresa).
Considerando que hoje em dia as possibilidades 
de criar um pacote de compensações diversifica-
do são enormes, é vasto o leque de soluções que a 
Edenred coloca ao dispor das empresas para con-
tribuírem para uma maior qualidade de vida dos 
seus colaboradores.
Porque ao gestor de hoje se impõe, para além da 
gestão de competências, a gestão de expetativas 
dos seus colaboradores, fica claro que o novo para-
digma de gestão de pessoas passa pela atribuição 
de benefícios extra-salariais e por flexibilizar a sua 
atribuição, criando um ajuste entre o que os cola-
boradores pretendem  e o que as empresas estão 
dispostas a oferecer. 

 A Edenred é uma empresa global de 
serviços pré-pagos. Cria e desenvolve 
soluções que visam melhorar a vida dos 
trabalhadores, a eficiência e a produtivi-
dade laboral das empresas. Garantindo 
que os fundos são usados nos fins a que 
se destinam, as suas soluções procuram 
ajudar as organizações a gerirem com 
maior eficácia os benefícios sociais 
(«Euroticket», «Cheque Creche», «Che-
que Estudante»), as despesas («Cheque 
Automóvel») e os benefícios e as recom-
pensas («Compliments», «Kadéos»). A 
empresa está presente em quatro de-
zenas de países e conta com cerca de 
seis mil colaboradores, perto de 610 mil 
empresas clientes, 1,3 milhões de esta-
belecimentos credenciados e cerca de 
38 milhões de utilizadores.
http://www.edenred.pt/

Texto: Sara Ferreira

©
 V

íto
r G

or
do

 Sara Ferreira (à direita), diretora de ‘marketing’ e comunicação da Edenred Portugal, com Rui Proença, 
diretor geral, e restante equipa de direção

BENEFÍCIOS EXTRA-SALARIAIS – EDENRED

 Um novo paradigma
INCENTIVOS NA GESTÃO DE PESSOAS
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Há uma tendência natural do ser humano para 
viver o presente e não para se acomodar a um 
canto, à espera de que o futuro chegue. De tão 
longínquo, imaterial e desconhecido, o futuro 
não merece habitualmente grande consideração. 
Quando se lá chegar, logo se há-de ver!
E a crise é hoje pretexto para adiar certas tomadas 
de decisão ou para precipitar outras, sem neces-
sidade de dar grandes explicações. A poupança 
com um intuito de longo prazo é certamente um 
exemplo prático desta situação.
Mas um olhar atento sobre a evolução da fórmu-
la de cálculo das pensões de reforma em Portu-
gal deve levar-nos a pensar se não é tempo de 
encarar de frente aquilo que é já hoje uma neces-
sidade premente: poupar a longo prazo, ou seja, 
poupar para a reforma. Até 1993, as pensões de 
reforma eram calculadas com base nos melhores 
cinco salários dos últimos 10 anos; em seguida, 
passou-se a considerar os 10 melhores anos dos 
últimos 15; e finalmente, em 2002, passou-se a 
considerar toda a carreira contributiva. Além da 
alteração no cálculo da pensão, outras medi-
das foram adotadas, numa tentativa de aliviar a 
pressão sobre o Sistema de Segurança Social: a 
introdução do fator de sustentabilidade, o agra-
vamento da penalização devido à antecipação 
da pensão e, para 2014, está já previsto o aumen-
to da idade normal de reforma para os 66 anos. 
Tudo somado, as pensões dos novos e futuros 
reformados são substancialmente inferiores às 
que eram calculadas até 2002, especialmente no 
caso em que as remunerações de referência se-
jam superiores a dois salários mínimos.

Assim, mesmo em tempos de crise é aconselhá-
vel dedicar algum tempo a ponderar o futuro. E 
a opção entre aplicar as poupanças em produ-
tos financeiros de curto ou de longo prazo pode 
fazer a diferença. Num produto de curto prazo 
o aforrador tem a facilidade de decidir, a cada 
vencimento da aplicação, onde voltar a inves-
tir. Num produto de longo prazo não existe esta 
versatilidade, mas em compensação, se se tratar 
de um produto destinado à reforma, tal como um 
Fundo de Pensões ou um PPR [Plano Poupança 
Reforma], a tributação em IRS é reduzida (atual-
mente 8%) e é aplicável apenas no momento de 
acesso ao complemento de reforma. Fiscalidade 
à parte, os fundos de pensões encerram em si 
também um importante fator de salvaguarda do 
bem-estar futuro: o facto de não permitirem a sua 
utilização a não ser em efetiva situação de refor-
ma ou excecionalmente em casos de especial 
necessidade, não permitindo ao aforrador ver-se 
tentado a utilizar este tipo de poupança em caso 
de uma pontual dificuldade financeira. Segue-se 
aqui o mesmo princípio da Segurança Social pú-
blica: ao longo da vida ativa o trabalhador paga a 
Taxa Social Única (TSU) mas não pode exigir de 
volta as suas contribuições, a não ser na reforma 
ou em situações especiais.
Poupar a curto ou a longo prazo é pois uma 
decisão a tomar já hoje, devendo o aforrador 
procurar distribuir as suas poupanças por di-
versos prazos, tendo em consideração que a 
parcela que decidir aplicar a longo prazo deve 
ter um propósito diferente da poupança a curto 
prazo. 

BENEFÍCIOS EXTRA-SALARIAIS – FUTURO

Um olhar atento sobre a 
evolução da fórmula de 
cálculo das pensões de 
reforma em Portugal deve 
levar-nos a pensar se não é 
tempo de encarar de frente 
aquilo que é já hoje uma 
necessidade premente: 
poupar a longo prazo, 
ou seja, poupar para a 
reforma.

 A Futuro – Sociedade Gestora de Fun-
dos de Pensões (Grupo Montepio) iniciou 
a sua atividade em 14 de janeiro de 1989. 
Gere produtos financeiros destinados à 
reforma (fundos de pensões fechados, 
fundos abertos, quatro PPR – Planos de 
Poupança Reforma e o PPA – Plano de Pou-
pança em Ações «Ação Futuro»). O total de 
ativos geridos ascende atualmente a cerca 
de 1.100 milhões de euros. Um dos fundos 
que gere, o PPR «5 Estrelas», lançado em 
1989, mantém-se ainda como o maior fun-
do de pensões PPR do mercado, com um 
volume de ativos que ronda os 140 milhões 
de euros.
http://www.futuro-sa.pt/

Texto: Alice Pinto
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 Alice Pinto é diretora comercial e de ‘marketing’ da Futuro – Sociedade Gestora de Fundos de Pensões

 O futuro começa hoje
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Mercado de títulos de serviço: benefícios fis-
cais para as empresas
O mercado português de títulos de serviço apre-
senta benefícios fiscais importantes, que à se-
melhança do que sucede noutros países (como 
Espanha, França ou Itália) tornam muito vantajo-
sas as soluções Chèque Déjeuner.
De facto, em contexto de crise económico-social, 
o governo português tem-nas tornado franca-
mente atrativas. Relembre-se, por exemplo, o 
agravamento da tributação sobre o subsídio de 
refeição, que com a entrada em vigor do Orça-
mento de Estado de 2013 tornou o pagamento 
desse benefício 200% mais atrativo do que em 
2011, apresentando atualmente os seguintes 
valores isentos: 4,27 euros quando o subsídio 
de refeição é alocado em espécie e 6,83 euros 
quando é alocado em título de refeição.
A simplificação e a melhoria do quadro legal e 
a potencialização de outros benefícios extra-
-salariais – caso dos nossos títulos de edu-
cação – aproximam a realidade nacional das 
modernas políticas de atribuição de vantagens 
fiscais, por meio de uma regulação fiscal e contri-
butiva vantajosa para empresas e beneficiários 
que confere a estas ferramentas um sentido de 
benefício social controlado.
No contexto do mercado português, os benefícios 
fiscais proporcionados pelo nosso grupo – devido 
à redução dos custos laborais e à promoção da 
competitividade que fomentam – correspon-
dem atualmente a soluções indispensáveis à 
atividade de centenas de empresas e aos seus 
milhares de colaboradores para fazer face às 
exigências de concorrência do mundo atual.

As nossas soluções
Atentos às necessidades do mercado e sempre 
na vanguarda tecnológica em matéria de títulos 
de serviço, apostamos em benefícios únicos e 
inovadores para os nossos clientes.
O surgimento do cartão de refeição «Chèque 
Déjeuner», além dos benefícios fiscais que lhe 
são inerentes – isento da Taxa Social Única (TSU) 
de 23,75% e de IRC para as empresas e isento da 
TSU de 11% e de IRS para os colaboradores –, 
abriu portas a uma miríade de novos serviços 
exclusivos e inéditos em Portugal como a base 
‘extranet’ para clientes, beneficiários e aderen-

tes ou a aplicação iPhone e Android que permite 
geolocalizar os locais aderentes Chèque Déjeu-
ner e beneficiar de promoções comerciais exclu-
sivas para utilizadores do cartão.
Em linha com estas inovações, através dos nos-
sos títulos de educação «Educainfantil» – com 
vantagens para a entidade empregadora, no-
meadamente isenção da TSU de 23,75% e de IRC 
com majoração de 40% e, para o colaborador, 
isenção dos 11% da TSU e de IRS – e «Chèque 
Aluno» – isenção da TSU de 23,75% para a em-
presa e da TSU de 11% para o colaborador –, 
apresentamos um serviço pioneiro e desburo-
cratizado, o título virtual, que permite a conces-
são rápida e eficaz deste benefício social, sem 
emissão física do título.

Fiéis ao nosso passado, mas de olhos postos 
no futuro
Para o nosso grupo, empreender de maneira di-
ferente significa ser inovador na abordagem ao 
mercado português de títulos de serviço e de 
benefícios fiscais, estando em permanente re-
flexão e diálogo com os interlocutores nacionais, 
no sentido de prosseguir a nossa missão – o Ho-
mem e o seu bem-estar – e de construir soluções 
à medida das necessidades futuras dos nossos 
clientes.  

BENEFÍCIOS EXTRA-SALARIAIS – LE CHèQUE DÉJEUNER

 O Grupo Le Chèque Déjeuner , funda-
do em 1964 e presente em Portugal des-
de 2009, apresenta características úni-
cas no mercado. Constituído enquanto 
cooperativa, os seus acionistas são os 
próprios colaboradores, que por esse 
motivo têm uma forte motivação para 
contribuir para o sucesso da sua empre-
sa e para se exceder no serviço prestado 
aos seus clientes. «Empreender de ma-
neira diferente», este é o legado que o 
grupo herdou do seu fundador, Georges 
Rino, cidadão francês de origem por-
tuguesa, um legado que todos os dias 
procura honrar no cumprimento da sua 
missão.
http://www.cheque-dejeuner.pt/
http://www.cartao-cheque-dejeuner.pt/

Texto: Jorge Moniz
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 Jorge Moniz (segundo à direita), responsável de relações institucionais do Le Chèque Déjeuner 
Portugal, com parte da equipa comercial 

 Benefícios, inovação e dedicação
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A Towers Watson acredita que a flexibilidade 
na forma de retribuir nos benefícios assume 
um papel estratégico na organização para 
atrair, reter e motivar, nomeadamente bons 
profissionais, criando condições que permi-
tam às pessoas dispor de benefícios adequa-
dos às suas diferentes necessidades ao longo 
da vida profissional, aumentando o envolvi-
mento, o compromisso e o empenho dos seus 
talentos.
Todas as pessoas são diferentes e têm ne-
cessidades diferentes. Dar resposta a estas 
necessidades, oferecer aquilo de que real-
mente necessitam, demonstrando uma preo-
cupação legítima com cada um, mantendo o 
alinhamento com a estratégia global das suas 
empresas, é um desafio exigente e que se tor-
na maior com o aumento da carga fiscal, de-
corrente das alterações ao nível da tributação 
dos rendimentos.
Muitas empresas, com o apoio da Towers 
Watson, encontram na flexibilidade na forma 
de retribuir a solução para garantir um nível 

de proteção de excelência, como a proteção 
social em geral, incluindo reforma, formação, 
educação de dependentes, saúde e outras 
áreas de extrema importância para os seus 
colaboradores. Esta solução permite uma 
gestão mais eficiente dos custos e, em alguns 
casos, uma redução – quando comparada 
com os custos dos benefícios oferecidos de 
forma mais tradicional.
Permitindo aos colaboradores definir o seu 
pacote de benefícios, alterando-o ao longo 
da sua vida, de acordo com as suas necessi-
dades, as empresas diferenciam-se enquan-
to empregadores de excelência, seguindo 
as melhores práticas de mercado na gestão 
da compensação, por via de uma cultura 

de retribuição total, onde cada colaborador 
compreende o custo real e total da sua retri-
buição.
Em 2012 a Towers Watson, em conjunto com a 
MDS, realizou um estudo no mercado portu-
guês, sobre benefícios, em que participaram 
cerca de 50 empresas de diversos sectores de 
atividade. Verificou-se existir uma grande dis-
persão nos benefícios atribuídos, sendo cla-
ramente o seguro de saúde aquele que está 
presente na maior parte das empresas, cerca 
de 94%; os diretores de recursos humanos 
consideram que este é o benefício mais va-
lorizado pelos seus colaboradores em todas 
as idades, sendo que, por exemplo, os planos 
de pensões assumem maior importância para 
colaboradores a partir dos 40 anos, enquan-
to a formação profissional começa a perder o 
seu interesse, nessa mesma altura.
Nesta amostra apenas 8% das empresas já ti-
nha em funcionamento um plano de benefí-
cios flexíveis (plano «Flex»); no entanto, cerca 
de 34% pensam evoluir para esse sistema no 

curto prazo, reflexo do interesse na otimiza-
ção dos benefícios, e consequentemente nos 
níveis de satisfação dos seus colaboradores. 
As empresas consideram que um plano «Flex» 
contribui para aumentar os níveis de recruta-
mento (64%) e para incrementar os níveis de 
retenção (81%), levando a uma maior motiva-
ção por parte dos seus colaboradores (93%).
Esta alteração de estratégia não é uma tarefa 
fácil, existindo numa fase inicial alguns obs-
táculos à implementação dos planos. A nossa 
experiência ensinou-nos que podem ser mi-
nimizados, quando não eliminados, deixan-
do assim às empresas uma nova ferramenta 
para recompensar os seus colaboradores 
num ambiente de custos controlados. 

 O papel dos benefícios flexíveis na atração
e na retenção de talento

Muitas empresas encontram na flexibilidade na forma de retribuir a solução 
para garantir um nível de proteção de excelência, como a proteção social em 
geral, incluindo reforma, formação, educação de dependentes, saúde e outras 
áreas de extrema importância para os seus colaboradores. 

 A Towers Watson é uma empresa global de 
serviços profissionais que apoia as organiza-
ções na melhoria da sua performance através 
da procura de uma eficaz gestão financeira, 
das pessoas e dos riscos. Tem cerca de 14 mil 
associados em todo o mundo e oferece solu-
ções nas áreas dos programas de ‘employee 
benefits’, gestão de talentos, remunerações/ 
‘rewards’ e gestão de risco e de capital. Está 
focalizada, segundo os seus responsáveis, em 
«proporcionar aos clientes a clareza para a to-
mada de decisões certas e de ações apropria-
das, com uma abordagem que se fundamenta 
na perspetiva que resulta da experiência de 
trabalho com uma grande diversidade de 
questões».
http://www.towerswatson.com/portugal

Texto: Ana Marta Vasa

 Ana Marta Vasa é ‘head of retirement 
solutions’ da Towers Watson
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O ‘coaching’ é atualmente uma das mais efi-
cientes ferramentas disponíveis, na perspeti-
va pessoal e organizacional, que facilita pro-
cessos de mudança positiva, promovendo a 
criatividade, a motivação e a capacidade de 
concretização.
Porque no contexto atual vivemos um perío-
do de grandes mudanças globais, as pessoas 
e as organizações enfrentam novos desafios 
que têm promovido soluções completamente 
inovadoras e que marcam um tempo de opor-
tunidade. Assumir os desafios com um senti-
do positivo e reconhecer as oportunidades 
tem sido a atitude promotora de resultados 
positivos que define o empreendedorismo e a 
inovação no paradigma emergente.
O desafio vai mesmo no sentido de nos pre-
pararmos para identificar as oportunidades.
A capacididade de conseguirmos identificar 
as oportunidades que resultam de uma mu-
dança está, em muitos casos, diretamente 
relacionada com o nível de autoconhecimen-

to, pessoal ou organizacional. É por isso fun-
damental que saibamos identificar os nossos 
objetivos, a importância que eles têm para nós 
e o propósito que servem.
Enquanto processo que permite também um 
maior autoconhecimento, o ‘coaching’ tem-se 
revelado, pelos resultados obtidos, uma pode-
rosa ferramenta que ajuda a alavancar novos 
patamares de criatividade e motivação, pro-
movendo uma maior propensão para assumir 
responsabilidades e uma maior capacidade 
de concretização de objetivos/ metas.
É desta forma, em linha com as principais com-
petências de um empreendedor de sucesso, 
uma ferramenta excecional que ajuda a criar 
as melhores condições para que, de forma mo-
tivada e consciente, se consiga alcançar níveis 
superiores de excelência.

Nesta linha, o ‘coaching’ é uma disciplina 
transversal, que se aplica a qualquer área pro-
fissional, pela qual são trabalhados a capaci-
dade de escuta, o respeito pelo outro, o foco 
na solução e o pensamento positivo, propor-
cionando níveis superiores de felicidade e 
realização.
A APCoaching assume-se, desta forma, como 
uma entidade que visa divulgar o ‘coaching’ 
profissional e a atitude ‘coach’ junto do públi-
co em geral. Pretende igualmente, promover o 
‘coaching’ através das suas diferentes aplica-
ções nas organizações, fomentando um clima 
interno mais favorável à criatividade, às rela-
ções interpessoais positivas, à comunicação 
eficaz e à identificação de oportunidades.
Em última análise, desenvolve-se o máximo 
partido do potencial humano de cada organi-
zação, potenciando o espírito empreendedor. 

O ‘coaching’ é uma disciplina transversal, 
que se aplica a qualquer área 
profissional, pela qual são trabalhados 
a capacidade de escuta, o respeito pelo 
outro, o foco na solução e o pensamento 
positivo, proporcionando níveis 
superiores de felicidade e realização.

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

Texto: Daniel Silva
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 Daniel Silva é vice-presidente da Direção
da APCoaching
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COACHING – APCOACHING

 O coaching como alavanca do empreendedorismo
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Sempre que uma pessoa está desligada da-
quilo que gosta gera conflito interior que se 
manifesta exteriormente em muitos dos seus 
comportamentos. Tudo isto provoca danos 
que muitas vezes acabam por tornar-se irre-
paráveis.
As abordagens mais tradicionais têm vindo 
a ter uma dificuldade crescente para se man-
terem no mercado. Ou seja, as pessoas come-
çam a optar por abordagens mais alternativas, 
abordagens que são muitas vezes mais lógi-
cas e mais eficazes. Refiro-me, por exemplo, 
a duas: o ‘coaching’ e a programação neuro-
-linguística (PNL).

A metodologia que está por trás do ‘coaching’, 
com o apoio das ferramentas da PNL, pode aju-
dar a fazer o realinhamento da pessoa, contri-
buindo de forma bastante rápida para a cons-
trução da sua própria felicidade e também para 
a geração de mais e melhores resultados.
É sobejamente conhecido que, para chegar 
àquilo a que podemos chamar o verdadeiro su-
cesso, o ser humano necessita de reunir diver-
sas condições, nomeadamente as seguintes:
- fazer aquilo de que gosta;
- trabalhar com quem gosta;
- e estar onde gosta.
A ajuda de um ‘coach’ torna-se aqui funda-
mental. É ele que pode ajudar a fazer com que 
estas três condições fiquem mais próximas, a 
cada dia que passa, de se tornarem realidade. 
Pode fazê-lo com qualquer pessoa, por isso, 
acredito, o verdadeiro sucesso está ao alcance 
de cada um de nós. 

Para chegar ao verdadeiro sucesso, o ser 
humano necessita de reunir diversas 
condições, nomeadamente fazer aquilo 
de que gosta, trabalhar com quem gosta 
e estar onde gosta. A ajuda de um ‘coach’ 
é aqui fundamental.

 A I Have the Power (Solfut) tem como objetivo divul-
gar métodos e práticas de êxito. O seu fundador, Adelino 
Cunha, é um ‘trainer’ certificado internacionalmente, sendo 
autor de livros sobre «como triunfar» e o criador de um 
programa áudio de formação contínua sobre «excelência 
pessoal». Orador motivacional, é também ‘coach’ de trei-
nadores de futebol, de jogadores, de empresários e de 
estudantes.
http://www.ihavethepower.net/

Texto: Adelino Cunha
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 Adelino Cunha é ‘chief executive officer’ (CEO)
da Solfut Lda – I Have the Power

 Coaching para o alinhamento interior

COACHING – I HAVE THE POWER
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xandra Lemos, que sem reconhecerem limites 
ou fronteiras deixam simplesmente transbordar 
o seu entusiasmo pelo poder transformador do 
‘coaching’. A sua energia é contagiante e tem 
conquistado muitos céticos que confundem o 
‘coaching’ com uma seita ou com uma receita mi-
lagrosa. O ‘coaching’ é científico e racional, mas 
revoluciona os lados filosófico e emocional do 
ser humano.
Na Mindcoach conseguimos ser pioneiros em al-
gumas áreas de conhecimento porque estamos 
atentos ao que se passa no mundo e procura-
mos trazer para Portugal propostas inovadoras 
e com aplicação direta nas ferramentas e meto-
dologia de ‘coaching’ que utilizamos nas inter-
venções junto dos nossos clientes empresariais. 
Tal é o caso da parceria com o Grupo Paul Ekman 
International, via Lambent, do qual a Mindcoach é 
o único «Licensed Delivery Centre» em Portugal; 
igualmente bons exemplos são as ferramentas 
de diagnóstico «DiSC», «MBTI» e «Astrolábio», 
todas elas fruto de acordos com parceiros glo-
bais, sempre com o objetivo de trazer para Por-
tugal o que de melhor e mais inovador se faz no 
estrangeiro.
Ao longo dos anos, fruto da nossa teimosia em 
recusar olhar para as fronteiras políticas como 
um travão à nossa determinação em difundir 
saber, temos gerado e alimentado muitas dinâ-
micas internacionais, dinâmicas essas que dão 
frutos e se multiplicam. Temos ‘coaches’ espa-
lhados pelos quatro cantos do mundo – estran-
geiros que vieram a Portugal em busca de conhe-
cimento e portugueses que estão lá fora e fazem 
parte da nossa diáspora; temos testemunhos en-
tusiásticos de homens e mulheres que tocámos 
em processos de formação e certificação e que 
não quiseram deixar de relatar a sua experiência 
num ‘feedforward’, e que em breve se transfor-
mará em livro; e temos cada vez mais convites 
para irmos lá para fora dinamizar formações e 
fazer ‘coaching’. Estamos a explorar novos mer-
cados, fazendo uso do célebre «poliglotismo 
português», e olhamos para 2014 como o ano de 
consolidação da internacionalização do nosso 
negócio. Fazemos nosso o lema da ICC e segui-
mos adiante. «Coaching the world.» 

Longe vão os tempos em que a distância física e 
os fusos horários constituíam um entrave à difu-
são de informação. Hoje o globo terrestre já não 
é redondo, é sim uma planíssima autoestrada, 
sem limite de velocidade, e não há fenómeno 
local que não guarde em si o potencial para se 
tornar viral, basta que desperte suficiente curio-
sidade para valer uns «cliques» de ‘forward’ e 
outras tantas menções nas redes sociais.
Na Mindcoach acreditamos que as parcerias 
internacionais comprovam e reforçam a nossa 
convicção de que a comunicação intercultural 
acrescenta valor a todos os intervenientes. E dis-
so não faltam exemplos. A começar pela parceria 
com a ICC – International Coaching Community 
(uma comunidade com forte presença em mais 
de 60 países). Orgulhamo-nos de ser «Interna-
tional Partner» da ICC para Portugal, ministran-
do em exclusivo no nosso país a «Certificação 
Internacional em Coaching», segundo o método 
da Lambent, à qual foi atribuído um prestigiante 
prémio europeu de qualidade sob a chancela 

do EMCC – European Mentoring and Coaching 
Council. A ICC, organização que tem na sua 
génese um perfeito exemplo de multicultura-
lidade, uma vez que foi fundada por Joseph 
O’Connor e Andrea Lages, um inglês e uma bra-
sileira que se tornaram parceiros nos negócios 
e na vida, é uma porta aberta para o mundo, e 
a Mindcoach tem ajudado a transpor algumas 
fronteiras. Tais são os casos de Espanha, Angola 
e Moçambique, onde ‘coaches’ certificados pela 
Mindcoach ganharam asas e estabeleceram par-
cerias locais, levando o ‘coaching’ cada vez mais 
longe. A Mindcoach é também o resultado de 
um sonho de duas pessoas, José Polónia e Ale-

 Cooperação internacional em coaching

Conseguimos ser pioneiros em 
algumas áreas de conhecimento 
porque estamos atentos ao que se 
passa no mundo e procuramos trazer 
para Portugal propostas inovadoras e 
com aplicação direta nas ferramentas 
e metodologia de ‘coaching’ que 
utilizamos.

 A Mindcoach é uma empresa espe-
cializada no desenvolvimento de so-
luções globais de ‘coaching’ dirigidas 
a particulares e a organizações. Apos-
ta numa atuação profissionalizada e 
abrangente, reunindo uma equipa de 
‘coaches’ certificados e adstritos aos 
códigos de ética da atividade, especia-
listas nas diferentes áreas de atuação 
do ‘coaching’. Detém várias parcerias 
de apoio ao desenvolvimento do seu 
negócio (por exemplo, com a ICC – In-
ternational Coaching Community).
http://www.mindcoach.pt/

Texto: Isabel Conceição
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 Isabel Conceição é diretora de área 
em Lisboa da Mindcoach

COACHING – MINDCOACH
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 O MORE Institut Ltd é uma empresa que 
fornece serviços de certificação internacio-
nal em ‘coaching’, programação neurolin-
guística (PNL) e cursos de desenvolvimento 
pessoal. Os serviços são promovidos em di-
ferentes países e, segundo os responsáveis 
da instituição, Karina Milheiros e Fridolin 
Ludwig Kimmig, «destacam o seu diferen-
cial na qualidade, na ética, na profundidade 
do conhecimento, na excelência técnica, na 
inovação e no despertar do potencial do 
cliente».
http://www.more-institut.com/
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 Fridolin Ludwig Kimmig é ‘master 
trainer’ em ‘coaching’ e cofundador
do MORE Institut

COACHING – MORE INSTITUT

Se o ‘coaching’ fosse um automóvel, muitas 
pessoas, mesmo gestores e pessoas em ou-
tros cargos de chefia, descrevê-lo-iam mais 
ou menos assim: «É uma estrutura em cha-
pa, com assentos, quatro rodas, um motor e 
que se pode conduzir. Basicamente, todos os 
automóveis são iguais. Está bem, é verdade, 
também existem em diferentes cores…». Em 
‘coaching’ este «conhecimento profundo» se-
ria o equivalente a colocar ao mesmo nível um 
Tata Nano, um Volkswagen Polo, um BMW Sé-
rie 3 e um Classe S da Mercedes. Afinal, todos 
eles são carros.
Também no ‘coaching’ existem enormes dife-
renças na metodologia, no desempenho, na 
qualidade e nos resultados. Mestria é uma 
expressão para sabedoria, habilidade e o 
resultado de um desenvolvimento pessoal 
permanente. Com os seus métodos e as suas 
ferramentas, um ‘master coach’ com «Certifi-
cação Humanística» pode operar mudanças 
profundas, com as quais outros nem sonham. 
Não é possível fazer parte dos melhores na 
sua profissão sem investimento na sua pró-
pria formação inicial e contínua, quer se trate 
de um médico, de um advogado, de um enge-
nheiro ou de um ‘coach’.
Um dos princípios básicos de um «Master 
Coach Humanístico» é a vasta compreensão 
do comportamento humano, tal como descrito 
no gráfico que apresento.
No nível 1, no topo, é onde acontecem o com-
portamento e a ação. No nível imediatamen-
te abaixo, o 2, encontramos a intenção ou o 
objetivo da ação. No 3 estão as crenças e as 
expectativas que determinam de forma mar-
cante a nossa intenção. Por sua vez, no 4 estão 
as estratégias e os conceitos que influenciam 
as nossas expectativas, sendo que no 5 as 
expectativas estão dependentes das nossas 
experiências e do nosso entendimento. Essas 
experiências são marcadas, no nível 6, pelos 
valores e pelas normas do ambiente ou dos 
sistemas em que crescemos, ou nos quais es-
tamos atualmente inseridos. Por sua vez, as 
necessidades humanas universais exercem a 
sua influência sobre os valores e os sistemas, 

Texto: Fridolin Ludwig Kimmig

no nível 7. Quando as normas exteriores estão 
em divergência com as nossas necessidades, 
boicotamos as regras ou construímos um novo 
ambiente (por exemplo, mudamos de residên-
cia) que se adeque melhor às nossas necessi-
dades.
Na «Metodologia Humanística» o ‘master 
coach’ não se limita a conduzir o cliente a 
atingir objetivos, antes trabalha todos os sete 
níveis, com as camadas mais profundas que 
estão ligadas ao objetivo. Por isso, o impacto 
dessas mudanças transformam todas as áreas 
de sua vida, quer se trate da profissão, dos re-
lacionamentos, da família, dos amigos ou dos 
tempos livres.
É interessante que do nível 1 para o nível 7 se 
desenvolve uma consciência cada vez mais 
profunda, enquanto do nível 7 para o nível 1 
se vai destacando cada vez mais um compor-
tamento humanitário.
A dimensão seguinte da «Metodologia Huma-
nística», que aqui só pode ser abordada de 
forma superficial, une estes sete níveis às emo-
ções, com o objetivo de equilibrar o pensa-
mento com a ação e o sentimento. O resultado 
desta mudança é a soberania, a autoconfiança 
e a calma, mesmo em situações difíceis.
Convido-o como ‘coach’ a ingressar nestes sete 
níveis e elevar as suas competências, o desem-
penho e o seu próprio processo de mudança a 
um novo patamar. 

«MORE HUMANISTIC METHODOLOGY»

 A mestria em coaching
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«Quando alguém nasce, nasce selvagem.»
Delfins

Quando nascemos, e independentemente dos 
genes que são nosso «património», há uma 
imensidão de talentos e capacidades em potên-
cia que podem, se estimulados e valorizados, 
fazer de nós seres especiais, altamente capa-
zes, criativos e empreendedores. Constatamos, 
entretanto, que durante o crescimento, se não 
formos estimulados e desafiados, esse potencial, 
esses talentos, vão-se esvaindo, quase que apa-
gando, fazendo com que muito frequentemente 
encontremos pessoas a dizer «eu não sei», «eu 
não consigo», «eu não sou capaz», e acreditando 
mesmo no que dizem. Henry Ford terá afirmado 
que quer acreditemos que não somos capazes, 
quer acreditemos que somos, temos sempre ra-
zão. Logo, acreditar que não somos capazes é o 
primeiro passo para o insucesso.
Se pensarmos no ser humano, para além de ho-
mem e mulher, encontramos um ser com família, 
com uma carreira profissional, movimentando-se 
no seio de organizações, de amigos e conheci-
dos, pelo que a solução para estes bloqueios e 
a mudança destas crenças pode ser altamente 
positiva e potenciadora de resultados extraordi-
nários nas várias vertentes da sua vida.
Neste contexto, o ‘coaching’ surge como uma fer-
ramenta de desenvolvimento pessoal, potencia-
dora da criatividade, facilitadora da mudança, eu 
diria até que uma ferramenta de resgate e optimi-
zação daqueles talentos e daquelas capacidades 
com que nascemos e que não soubemos ou não 
fomos estimulados a utilizar durante o nosso 
crescimento. O ‘coaching’ potencia a capacidade 
de reflexão e, consequentemente, as tomadas de 
decisão mais conscientes, mais lúcidas, mais ali-
nhadas e focadas. Pessoas mais focadas e mais 
alinhadas comunicam melhor.
Os ganhos a nível pessoal, a nível profissional e a 
nível organizacional são extraordinários. Porque 
as organizações são as pessoas.
E então, porque encontramos pessoas e organi-
zações, ainda hoje, em que o momento é alta-
mente propício, fechadas à mudança, agarradas 
a velhas crenças?
A grande questão, muitas vezes, está na dificul-
dade que as pessoas têm em sair da sua zona 

de conforto, porque mudar requer coragem e dá 
trabalho.
Por vezes, só no limite é que as pessoas «acor-
dam» e se dão conta de que chegou a hora de agir 
e de mudar.
As pessoas e as organizações que encaram os pro-
cessos de mudança como desafios e como cresci-
mento são pessoas e organizações de sucesso. E te-
mos já muitos exemplos a esse nível que mostram 
que a crise também é, afinal, oportunidade.
Na sua experiência de seis anos, a empresa Por-
tal do Ser já assistiu mais de 2.000 pessoas e 100 
organizações em processos de mudança, quer 
com formação em ‘coaching’, quer com sessões 
de ‘coaching’ personalizado.
O ‘coaching’ confere uma valência efectiva de clari-
vidência, de facilitação de processos de mudança 
de forma consciente, equilibrada e sustentável.
Cumpre-nos a todos reflectir sobre algumas 
questões…
Como será uma família em que os seus membros 
se sintam interligados, cooperantes, felizes e 
amados? 
Como será uma organização na qual as pessoas se 
sintam motivadas, empenhadas, criativas e felizes? 
Como será o país onde habitam estes cidadãos, 
onde laboram estas organizações?
E o mundo?
Por certo, será um mundo de possibilidades. 

As pessoas e as 
organizações que encaram 

os processos de mudança 
como desafios e como 

crescimento são pessoas e 
organizações de sucesso.

Texto: Maria Adelaide Santos

 A empresa Portal do Ser é um ‘licensed 
training center’ da International School of 
Professional Coaching (ISPC). A ISPC, fun-
dada 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 responsabilidade e no compromisso.
http://www.portaldoser.com/
http://www.ispcoaching.com/

 Um mundo de possibilidades

COACHING – PORTAL DO SER/ ISPC 
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 Maria Adelaide Santos, ‘coach’ e ‘coaching trainer’,
é coordenadora de formação da empresa Portal do Ser

 A autora não segue o novo acordo ortográfico 
para a língua portuguesa.
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xão de final de ano tiveram experiências seme-
lhantes. De forma por vezes quase incompreen-
sível, somos confrontados com dificuldades que 
‘a priori’ eram valores seguros, no entanto o seu 
potencial disruptivo é de tal forma elevado que 
o que poderia ser uma mais-valia passa rapida-
mente a ser um problema.
Na Blink acreditamos convictamente na criativi-
dade e sabemos que muitos dos modelos tradi-
cionais, por diferentes razões, se afiguram como 
desajustados em inúmeras situações. Importa 
por isso perceber a criatividade de forma ética, 
resistindo à tentação de «embrulhar» o velho 
com um aspeto novo e tentando a todo custo 
«parecer» criativo só porque sim.
Tal como em muitas outras atividades, a consul-
toria necessita de criatividade nas abordagens, 
nas metodologias e nas «ferramentas», e a sua 
mais-valia é de alguma forma inquestionável. É 
através de soluções criativas que conseguimos 
responder a um mercado em mudança, cada vez 
menos disponível para soluções pesadas, pou-
co flexíveis e onerosas, onde os níveis de quali-
ficação crescentes e o acesso ao conhecimento 
são elevados, com um impacto direto nos níveis 
de expectativas.
Se por um lado os tempos atuais são uma exce-
lente oportunidade para reinventar, reaprender 
e reajustar muito daquilo que «quase sempre» 
demos por adquirido, podem constituir também 
terreno fértil para o aparecimento de aborda-

gens que, por só serem pouco convencionais e 
em muitos casos bastante chamativas, assumem 
um carácter tão universal como algumas «me-
zinhas» que os «antigos» utilizavam para ultra-
passar quase todas as maleitas.
 Importa referir que o efeito placebo existe. E não 
se esgota, de facto, na mera ingestão de medica-
mentos, sendo por isso extensível ao mundo or-
ganizacional.
Por isso, para que o José consiga de facto resol-
ver o seu problema, é importante que a solução 
seja criativa, mas que tenha alguma colagem com 
a sua realidade. 

Passavam os dias, e nada, olhava para o «as is», 
para o «to be» e o «Blue print» e não conseguia 
perceber por onde começar.
Dá uns tempos para cá, José queria renovar a 
empresa, apesar dos resultados serem promis-
sores sentia muitas vezes a pressão dos acio-
nistas, referindo-se à necessidade de efetuar 
mudanças, de modernizar a organização… A 

referência a esta necessidade vinha invaria-
velmente associada a um conjunto de termos 
anglo-saxónicos que, embora os conhecesse, as-
sociava às tão faladas «modas» da gestão.
As recomendações eram conceptualmente ir-
repreensíveis, as abordagens apresentadas 
tinham sido testadas em inúmeras empresas, 
em diferentes países, e os resultados eram pro-
missores, porém para José faltava algo… Tinha 
o sentimento de que poderia não resultar, so-
bretudo porque não era definitivamente o mais 
ajustado.
Muitos dos que agora leem esta pequena refle-

Tal como em muitas outras atividades, a consultoria necessita de criatividade
nas abordagens, nas metodologias e nas «ferramentas», e a sua mais-valia
é de alguma forma inquestionável.

 A Blink Consulting nasceu da conjugação 
de vontades de profissionais com experi-
ência em consultoria e desenvolvimento 
de recursos humanos. Tem vindo a de-
senvolver projetos de ‘business coaching’, 
mudança de processos e comportamentos 
e desenvolvimento de competências com-
portamentais e de liderança com organi-
zações de referência, alguns deles a nível 
internacional.
http://www.blinkconsulting.eu/

Texto: Alexandre Henriques
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 Alexandre Henriques é ‘partner’ da Blink Consulting

CONSULTORIA – BLINK

SE UM DIA UMA CONSULTORA LHE PRESCREVER UMA SOLUÇÃO IMPOSSÍVEL…

 Será isso criatividade?
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A vida ensina que a felicidade é um estado 
transitório: «Tristeza não tem fim. Felicidade 
sim.» E se as coisas são assim na vida cá fora, 
imagine quando chegamos aos locais de tra-
balho. O mais certo é ouvir dizer por lá que 
«a vida tem dias», o que em tradução direta 
significa que a felicidade laboral é um senti-
mento com prazo de validade.
Haverá quem olhe para este tema fixando 
fronteiras. As pessoas estão cá para trabalhar: 
os problemas devem ficar à porta da fábrica 
ou do escritório. Como se fosse possível arru-
mar a doença de um familiar ou o pagamento 
de uma hipoteca num cacifo ou numa gave-
ta… Compreender a vida das pessoas no seu 
todo, nas suas alegrias e tristezas, é o primeiro 
passo para não cair nesta armadilha.
Mas também há quem se preocupe genui-
namente com a felicidade dos colaborado-
res. Não é segredo que pessoas felizes tra-
balham melhor. Há mesmo uma correlação 
positiva – e demonstrada – entre felicidade e 
produtividade, bem-estar e resultados. A ges-
tão de pessoas já escolheu esse destino mas 
os caminhos para lá chegar nem sempre são 
os mais eficazes.
Há quem apanhe o comboio na estação das 
impressões gerais. Faz-se uma avaliação glo-
bal do clima, estrutura-se políticas generalis-
tas, segue-se as melhores práticas da indús-
tria (desde que caibam na carteira) e promo-
ve-se respostas para hipotéticos anseios. A 
largura de banda das intervenções e a pulsão 
humanista das abordagens são variáveis, mas 
o tema não fica a vogar na espuma dos dias.
Poucas são porém as organizações que ope-
ram uma revolução coperniciana do ângulo 
de abordagem do tema. São aquelas que em 
vez de olharem de cima para baixo preferem 
ver o tema com os olhos dos próprios colabo-
radores. Isso implica dar voz e apelar ao com-
promisso a cada um.
É que muitas vezes confundimos a felicidade 
no trabalho com felicidade na organização. 
Mas a verdade é que há quem se sinta feliz 
na empresa mas infeliz no seu posto de tra-

balho. E vice-versa. Estas perceções são como 
os organismos celulares: só se veem ao micros-
cópio. E se não perguntarmos que mudanças 
fariam alguém feliz no seu quadrado não é de 
admirar que a nossa visão saia distorcida.
Vamos a um exemplo. No nosso escritório foi 
debatida a colocação isolada de uma assis-
tente no ‘hall’ de entrada. Ao princípio todos 
achavam que era a melhor solução para ela. 
Mas alguém lhe perguntou? Nem era preci-
so: uma pessoa por natureza gregária tem de 
sentir calor humano. Se for exilada perde um 
terço da sua felicidade. Resultado? Ficou no 
mesmo sítio e ficou muito bem.
A felicidade no trabalho não resulta por de-
creto. Temos de escutar e implicar cada um na 
construção do seu casulo de felicidade. Só as-
sim a colmeia beneficia desse pilar de susten-
tabilidade. No nosso caso, a aplicação de um 
barómetro de felicidade foi um dos primeiros 
passos para conquistar o estatuto da «Melhor 
Empresa para Trabalhar em Portugal».
Quer ter colaboradores mais felizes? Pergun-
te-lhes como. 

CONSULTORIA – CH BUSINESS CONSULTING

 A CH Business Consulting, fundada 
em 1998, tem hoje uma posição de 
destaque em consultoria de gestão 
de pessoas e organizações, sendo a 
consultora mais premiada de Portugal. 
É tida como uma referência junto 
de vários organismos institucionais 
responsáveis pelas políticas públicas 
de apoio às empresas. Com sede em 
Coimbra e escritórios no Porto e em 
Lisboa, atua à escala nacional. Integra 
o Grupo CH, com outras empresas 
como a CH Academy, a KWL, a 
Monstros & Companhia e a Burocratik.
http://www.chconsulting.pt/

Texto: Rui Fiolhais
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 Rui Fiolhais é ‘manager’ da CH Business Consulting

 Perguntas felizes

A felicidade no trabalho 
não resulta por decreto. 

Temos de escutar e 
implicar cada um na 

construção do seu casulo 
de felicidade. Só assim a 
colmeia beneficia desse 

pilar de sustentabilidade.
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Importa começar por conseguir compreender 
que quando falamos e nos debruçamos sobre os 
muitas vezes denominados «riscos emergentes» 
apenas estamos a focar-nos numa realidade que, 
durante anos e anos, foi mais fácil ignorar. Verda-
deiramente, nunca se tratou de aceitar ou rejeitar, 
de enfrentar ou de esconder... Apenas ignorar.
Conscientes dos estigmas causados pela fonética 
e por muitas abordagens de terreno, conscientes 
de muitas lutas de estatuto e direitos, somos leva-
dos a interpretar, hoje, a questão da avaliação e 
da intervenção sobre perfis de risco psicossocial 
como um grito de revolta e desespero conduzi-
do pelas conjunturas sociais e económicas. Claro 
que a importância do diagnóstico ou o posterior 
enfoque na intervenção sistematizada não são 
factores emergentes. São factores com e, muitas 
vezes, contra os quais nos debatemos ao longo 
da história e que apenas aquando de estarmos 
perante pontos de corte significativos lhes pres-
tamos a devida atenção: relembremos o caso da 
France Telecom.
Hoje, por directivas europeias, sabemos que o véu 
se levantou um pouco e que a vergonha é menos 
envergonhada. Todavia, de nada importa ter de 
fazer se não sabemos como, nem tão pouco para 
quê. Aqui, e numa perspectiva de rigor, com o ob-
jetivo de alcance da sustentabilidade individual e 
organizacional, torna-se relevante o papel da con-
sultoria. Uma consultoria especializada, específica 
e adaptada à cultura e às realidades de inserção, 
porque temos, já hoje, dados concretos de que 
não podemos apenas continuar a encher a boca 
com palavras como rigor, singularidade e idios-
sincrasia. Resumidamente, é preciso agir e actuar, 
mas num plano estratégico de direção assertiva e 
fundamentada.
Os serviços de consultoria devem orgulhar-se de 
apostar em linhas de investigação e desenvolvi-
mento (I&D), trabalhar as suas ferramentas e espe-
cificar o seu ‘modus operandi’ diretamente foca-
dos nas realidades culturais e organizacionais dos 
parceiros com quem actuam, nunca perdendo o 
ADN da sua essência de contacto e partilha.
É também, por si só, imperativo que se entenda a 
ideia de fundo como, sempre, o alcance de metas 
colectivas e organizacionais, numa perspectiva 
sistémica e integrada e com a potenciação do 

maior e mais relevante capital das organizações: as 
pessoas. Por isto, sabemos que a avaliação/ o diag-
nóstico jamais poderá ser visto e entendido como 
fim em si mesmo, mas sim como meio essencial.
Os serviços de consultoria devem enquadrar-se 
naquilo que julgamos serem pontos-chave para se 
perceber o papel desta última: visar o incremento 
de mais-valia organizacional, redução dos custos 
indirectos com o trabalho e, sobretudo, o desen-
volvimento de competências de eficiência e resi-
liência, com o objectivo de, pelas pessoas, apoiar 
o desenvolvimento de organizações saudáveis e 
mais competitivas, proporcionando a percepção 
de sentido e qualidade de vida de trabalho.
As avaliações de perfis de risco psicossocial ou de 
outro qualquer tipo de perfil são, por tudo isto, e 
quando realizadas da forma adequada, substan-
ciais para uma realidade organizacional inovadora 
e competente, com a capacidade de atender aos 
perfis de todos os colaboradores, tornando-se fácil 
a compreensão da importância da actividade de 
consultoria externa, realizada numa íntima relação 
com a organização na qual o processo avaliativo, 
interventivo e de avaliação da intervenção é facili-
tado pelo facto de não haver uma «contaminação» 
de cultura organizacional naquilo que se pretende 
uma análise e uma liberdade de proposta mais fria 
(diagnóstico) e eficiente (intervenção). 

 Colaborar, cooperar e traçar estratégias
e intervenções em riscos psicossociais

CONSULTORIA – MJP

As avaliações de perfis de 
risco psicossocial ou de outro 
qualquer tipo de perfil são 
substanciais para uma reali-
dade organizacional inovado-
ra e competente, com a capa-
cidade de atender aos perfis 
de todos os colaboradores.

 A MJP Consultoria – Consultores em 
Gestão de Recursos Humanos, Comuni-
cação e Coaching é uma organização inter-
nacional especializada em ‘burnout’ e ‘work 
engagement’, quer ao nível da investigação, 
quer ao nível da intervenção, utilizando so-
luções de levantamento de necessidades e 
de diagnóstico, treino (formação) e ações de 
suporte. Apoia-se num grupo universitário de 
investigação, composto por uma equipa que 
desenvolve a sua actividade em Portugal, Es-
panha, Canadá e Estados Unidos desde 2007.
http://mjpconsultores.com/

Texto: João Cunha Pereira/ João Paulo Pereira
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 João Cunha Pereira é ‘managing partner’ da MJP Consultoria; João Paulo Pereira é aí ‘advisor consultant’

 Os autores não seguem o novo acordo ortográ-
fico para a língua portuguesa.
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Os «primeiros passos» das consultoras nacio-
nais que apostam em intervenções regulares em 
clientes residentes no estrangeiro estão associa-
dos a diversos desafios: notoriedade, custo de 
entrada, efeito de escala e custo de permanência. 
O peso de cada um depende da experiência em 
cada mercado.
Notoriedade – Custo de entrada Normalmente 
a concorrência é feita contra empresas em van-
tagem por serem locais ou multinacionais com 
marcas já estabelecidas ou que facilmente abrem 
portas, pelo menos para o contacto inicial. Aqui, 
uma das alternativas é a parceria com empresas 
portuguesas que já estejam no mercado com so-
luções complementares.
Como se faz noutros países, é essencial o apoio 
promocional, eficaz e não apenas com meras 
intenções das organizações do Estado, usando 
os mecanismos oficiais, nomeadamente a AICEP 
ou embaixadas. O apoio deve fazer circular a 
informação de potenciais parcerias no terreno 
e das capacidades das consultoras portuguesas 
através de vários meios, incluindo eventos para 
apresentação nesses mercados e, sobretudo, con-
tactos diretos com empresas-alvo.
As consultoras portuguesas têm um grande valor 
acrescentado, pela qualidade das suas pessoas e 
pela facilidade de relacionamento e de se conse-
guirem colocar ao nível dos vários estágios evo-
lutivos dos mercados e dos clientes. Este fator es-
sencial permite compreender as necessidades e as 
limitações dos clientes, partindo dessa base de en-

tendimento para os processos de melhoria numa 
perspetiva de construção sem arrogâncias, conjun-
ta e participada. É um valor acrescentado que se 
nota mais quando os processos enfrentam proble-
mas mais complexos, dada a nossa tradicional na-
tureza de lidar bem com «não-funcionamentos». 
Como se ouve nas multinacionais em ambientes 
multiculturais com portugueses: «Num problema 
mais complexo, chama os portugueses…»
Do lado dos custos de entrada, há a necessidade 
de investimento inicial em comunicação, visitas e 
acompanhamento para conhecer a realidade, es-
tabelecer o relacionamento e demonstrar ao pos-
sível cliente as capacidades e o valor acrescenta-
do que o seu negócio pode vir a ter com a análise 
e as transformações práticas que as consultoras 
portuguesas podem assegurar.
Efeito de escala Alguns projetos necessitam de 
escala que pode ser determinante na fase de ne-
gociação/ fecho quando em concorrência com 
empresas com meios para deslocar elevado nú-
mero de pessoas ou até já implementadas com 
recrutamento local. Aqui o desafio é estabelecer 
parcerias locais que permitam colmatar os volu-
mes de recrutamento em Portugal com disposição 
para emigrar.
Custo de permanência Neste caso, se o negócio 
for bem dimensionado do ponto de vista financei-
ro, o principal desafio é manter a motivação dos 
expatriados. Há que ter especial atenção ao perfil 
dos recrutados, pois nem todos conseguem fun-
cionar e ser felizes fora do seu contexto habitual. 
Deve planear-se com detalhe que tipo de motiva-
ções geram as funções necessárias para o projeto e 
as recompensas associadas. Por vezes tão ou mais 
importantes que um pacote de remunerações que 
compense a distância são benefícios como tem-
pos livres para viajar no local ou a Portugal, apoio à 
integração no país e/ ou na comunidade, etc.
Tendo presente estas condicionantes, a pensar no 
mercado internacional (sobretudo África, Amé-
rica Latina e Médio Oriente) a RHmais lançou um 
conjunto de serviços enquadrados na sua marca 
«Contact mais», com vista à globalização da oferta. 
Trata-se de serviços de gestão de ‘contact centers’ 
e de ‘customer experience’ que agregam a experi-
ência de mais de 15 anos como parceira de impor-
tantes clientes de vários sectores, nomeadamente 
telecomunicações e ‘media’, segurador, institucio-
nal e ‘utilities’. 

CONSULTORIA – RHMAIS

As consultoras portu-
guesas têm um grande 
valor acrescentado, pela 
qualidade das suas pes-
soas e pela facilidade de 
relacionamento e de se 
conseguirem colocar ao 
nível dos vários estágios 
evolutivos dos mercados 
e dos clientes.

 A RHmais – Organização e Gestão 
de Recursos Humanos tem sede em 
Lisboa e organiza-se a partir de dire-
ções de coordenação e unidades de 
negócio para as áreas de intervenção: 
gestão de ‘contact centers’, ‘outsourcing’, 
recrutamento e seleção, formação, ‘e-
-learning’, ‘handling’, consultoria em 
recursos humanos e em desenvolvi-
mento empresarial, estudos e cliente-
-mistério. Para suporte das operações 
no país, dispõe de uma rede de infra-
estruturas/ ‘contact centers’ e delega-
ções em Lisboa, Porto, Maia, Gaia, Trofa 
e Barreiro.
http://www.rhmais.pt/

Texto: Paulo Loja 
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 Paulo Loja é ‘business development consultant’ da RHmais

 Desafios das consultoras na internacionalização
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Com o lema «Percebemos de organizações e acre-
ditamos no valor das pessoas», a SDO assume: 
«Tudo o que tem a ver com pessoas, em contexto 
organizacional, nós fazemos.» A empresa tem 
uma oferta de serviços de 360 graus e está organi-
zada em cinco áreas de negócio – Human Ca-
pital, Customer Management, HR Management 
Consulting, Management Consulting & Business 
Process e Business Process Outsourcing.
Com este posicionamento, a empresa ganhou o 
seu espaço junto de grandes clientes nos mer-
cados onde opera. Em Portugal trabalha, por 
exemplo, com a Auchan, a Jerónimo Martins, 
a Novabase e a Caixa Geral de Depósitos. Em 
Moçambique conta com clientes como o BCI, 
o Millennium Bim, a Visabeira, a LAM, o HCB e 
a Vodacom. Em Angola apoia a Zap, a TAAG, a 
Sonangol e a Unitel. E no Sri Lanka a Brandix e 
a Virtusa.
A internacionalização surge como um passo 
natural na forma de operar da empresa, que 
atua no presente mas sempre com o olhar no 
futuro. A SDO analisa regularmente mercados, 
geografias, tendências, abordagens e adapta o 
seu modelo de negócio ao que antecipa serem 
as futuras preocupações, dos gestores e das or-
ganizações.
A opção pela internacionalização iniciou-se 
em 2007, num exercício de reflexão estratégica, 
curiosamente num ano em que a empresa es-
perava o maior volume de faturação de sempre. 
Motivada por uma equipa jovem e talentosa, e 
uma administração ambiciosa, a SDO decidiu 
apostar nos mercados em crescimento – África, 
Ásia e América do Sul. Os dois primeiros já se as-
sumem como plataformas para efetuar parcerias 
seletivas, em diferentes países, e no próximo 
ano iniciam-se as operações na América do Sul.
Os mercados onde a empresa está presente 
caracterizam-se pela forte apetência para aqui-
sição de ‘know-how’, incorporação de experi-
ências e boas práticas internacionais nas orga-
nizações. Todos reconhecem a capacidade de 
parceria dos portugueses, mas a entrada e o su-
cesso de cada empresa depende da sua postura 
e das competências, fortemente avaliadas nes-
tes mercados de elevada exigência e onde cada 

porta aberta é uma oportunidade irrepetível.
Em termos gerais, o fator de diferenciação da 
SDO passa por encarar com respeito a cultura 
existente em cada mercado e procurar contri-
buir, efetivamente, para o desenvolvimento do 
país. As palavras de ordem são a confiança, a ra-
pidez e a flexibilidade, que implicam uma com-
petência fundamental: capacidade de adapta-
ção às idiossincrasias de cada mercado.
A estratégia de entrada da empresa nos dife-
rentes mercados implica sempre uma perceção 
rápida de como cada mercado encara o desen-
volvimento das pessoas. O passo seguinte é 
replicar as soluções da empresa, de uma forma 
gradual e ajustada às necessidades identifica-
das. São depois constituídas equipas através da 
identificação de quadros locais, da deslocação 
dos melhores recursos da SDO e da aquisição 
de competências, por via de parcerias técnicas 
locais, garantindo assim a transferência efetiva 
de ‘know-how’.
A SDO associa-se localmente a sócios de re-
conhecida idoneidade e empreendedorismo, 
para assegurar a estratégia mais eficaz. O su-
cesso do processo de internacionalização da 
empresa nasceu por aspiração e antecipação e 
concretizou-se pelas competências desenvolvi-
das e pela qualidade dos sócios locais. 

CONSULTORIA – SDO

A internacionalização 
surge como um passo 
natural na forma de ope-
rar de uma empresa que 
atua no presente mas 
sempre com o olhar no 
futuro.

 A SDO Consultores SA é uma em-
presa de consultoria especializada 
em capital humano, tendo escritórios 
em África, na Ásia e na Europa. Quase 
a comemorar 25 anos de atividade, 
tem uma história que remonta ao final 
da década de 1980, quando um grupo 
de profissionais associou a sua expe-
riência empresarial à vontade e à de-
terminação de apostar na consultoria 
de recursos humanos. Hoje, a empre-
sa está preparada para mais 25 anos 
de operação, com um sólido foco na 
expansão internacional.
http://www.sdoconsultoria.com/

Texto: João Gonçalves
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 João Gonçalves é ‘senior partner’ da SDO Consultores SA

 Um caso de sucesso em mercados emergentes
PERCEBER DE ORGANIZAÇõES E ACREDITAR NO VALOR DAS PESSOAS
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Sendo certo que as pessoas fazem a diferença, 
logo todas possuem talentos que devem ser 
trabalhados, explorados e potenciados dentro 
da própria organização. E se é verdade que o 
mundo evolui para uma economia baseada 
no conhecimento, então os países mais com-
petitivos (e as empresas) terão também de ser 
atrativos para os melhores talentos.
Aproveito para deixar o seguinte desafio: já 
imaginou o que seria selecionar a pessoa certa 
para o lugar certo?; e o que seria ter uma equi-
pa selecionada com base nas características 
do seu melhor colaborador?; e ser possível ter 
um guião que o apoie e conduza nos projetos 
de mobilidade interna, gestão de desempe-
nho e ‘coaching’?
Com a aplicação de determinados ‘assessments’, 
todas as empresas estão em condições de de-
senvolver variadíssimos projetos, utilizando, 
como principal recurso, ferramentas altamen-
te especializadas, medindo três dimensões: 
traços cognitivos, traços comportamentais e 
interesses das pessoas.
Cada vez mais, ter o profissional certo no lugar 
certo é fundamental para a performance das 
empresas.
Através da aplicação do ‘assessment’ adequa-
do, podemos ajudar os recursos humanos a 
desenvolverem o seu trabalho de forma alta-
mente produtiva. É importante sublinhar que 
«x» gestores não é um objetivo, mas sim uma 
atividade; sendo o objetivo o de dotar os «x» 
gestores de determinadas competências cha-
ve que lhes permitam aumentar a produtivi-
dade da empresa e assim conseguir cumprir 
os objetivos da mesma.
Com as exigências do mercado e as volatilida-
des a que a fragilidade económica nos conduz, 
é fundamental ter uma intervenção cirúrgica 
na gestão do capital humano. Podemos fazer 
muito com os mesmos recursos, sem aumen-
tar os custos, se os soubermos trabalhar, reter 
e fundamentalmente se conhecermos bem as 
pessoas com quem trabalhamos. 
O objetivo é e sempre será desenvolver e im-

plementar estratégias de melhoria contínua 
nos recursos humanos de cada organização e 
dotas os profissionais de competências de ex-
celência.
A utilização de instrumentos de avaliação 
torna-se essencial para as empresas que pre-
tendem concretizar o cumprimento dos seus 
objetivos; permitindo:
- uma atitude pró-ativa e preventiva na aborda-
gem aos desafios na gestão das pessoas;
- melhorar a qualidade e a rapidez das deci-
sões através da automatização de algumas 
etapas e da superior fiabilidade (precisão) do 
sistema de ‘assessment’;
- aumentar a eficácia das chefias, reduzindo o 
tempo dedicado à resolução de problemas en-
tre as pessoas, que prejudicam a cooperação e 
a eficiência, e o consequente índice de produ-
tividade;
- incluir no levantamento de necessidades os 
aspetos particulares de cada indivíduo, pois só 
assim a formação à medida se torna realmente 
eficaz;
- identificar e diminuir os ‘gaps’ na função;
- ser mais preciso, rigoroso e objetivo na defi-
nição dos requisitos das funções, de forma a 
garantir sucesso nas necessidades de recruta-
mento, mobilidade e ‘coaching’, para além de 
outras;
- auxiliar a identificar os talentos para cada 
função na organização e de que forma os mes-
mos podem ajudar a equilibrar/ aproximar os 
‘low’ e os ‘medium’ dos ‘top performers’;
- melhorar diversas atividades dentro da orga-
nização, onde é necessário uma compreensão 
profunda de cada indivíduo
Um estudo publicado na «Harvard Business 
Review» («Job matching for better sales per-
formance») concluiu que o ‘job match’ é de 
longe o preditor mais preciso da eficácia no de-
sempenho de uma função. A conclusão é esta: 
«Não é a experiência que conta ou os graus 
académicos ou outros fatores normalmente 
aceites; o sucesso depende da adequação à 
função.» 

 As potencialidades do assessment nos serviços 
de consultoria RH

CONSULTORIA – SLOT

 A SLOT Recursos Humanos, consultora 
para a área da gestão das pessoas do Gru-
po Louro Aeronaves e Serviços (LAS), foi 
criada visando o recrutamento e a forma-
ção de quadros ligados à aviação. O grupo 
complementou assim os seus serviços de 
manutenção de aeronaves com a consulto-
ria de recursos humanos para transporta-
doras aéreas. Passado um ano, diversificou 
a atividade para outros sectores, sendo 
que atualmente define a sua missão como 
assentando «no sucesso em matéria de 
recursos humanos para todos os clientes 
e candidatos em qualquer ponto do país». 
Dispõe de uma academia de formação de-
nominada SLOT Academy.
http://www.slot.pt/

Texto: Sónia Barbosa

 Sónia Barbosa é diretora executiva
da SLOT Recursos Humanos
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valor, sendo o preço o valor pecuniário que se 
paga pelo trabalho executado e o valor a utili-
dade que se tira desse serviço.
O preço não deve ser baixo ou elevado. Deve 
ser justo e adequado ao esforço e ao grau de 
especialização que o serviço exige. Quando as 
consultoras cumprem com honestidade e qua-
lidade as diversas fases do projeto acordado 
com o seu cliente, o preço que cobram é justo. 
O valor é o benefício para o cliente de se ter 
encontrado a estratégia certa para um produto 
ou negócio ou de se ter encontrado o líder certo 
para um projeto vital. Pode, em muitos casos, 
significar a sobrevivência ou a morte desse pro-
jeto ou dessa organização.
Em ambientes recessivos como aquele em que 
vivemos, as pessoas tornaram-se ainda mais 
importantes para o sucesso de qualquer proje-
to. Na verdade, quando as dificuldades crescem 
a competitividade aumenta, a margem de erro 
diminui e a agilidade e a criatividade tornam-se 
competências fundamentais para a sobrevivên-
cia de longo prazo das organizações.
É nestas alturas que o preço de um projeto de 
consultoria é muito inferior ao seu valor. 

CONSULTORIA – STANTON CHASE

«A vossa ferramenta é muito eficaz e fiável», 
confidenciou o diretor geral de um cliente ao 
chefe da equipa de consultores, no fim da apre-
sentação dos relatórios de um ‘assessment’ da 
sua equipa de trabalho. E continuou: «Não me 
trouxe nada que eu já não soubesse, mas tor-
nou evidentes coisas que, embora sabendo, 
estavam no meu subconsciente. É como se me 
colocasse frente aos meus olhos aspetos que 
estavam na parte de trás da minha cabeça.»
Na maioria dos casos, este é o principal benefí-
cio que uma empresa de consultoria de gestão 
pode dar aos seus clientes. Evidenciar de for-
ma clara e estruturada aspetos que esse cliente 
já sentia ou sabia, mas que não eram claros, 
patentes, ou que não conhecia em toda a sua 
extensão ou com todas as suas ligações.
Arriscamos afirmar que nenhum consultor co-
nhecerá o negócio de uma empresa tão bem 
como ela mesmo. No entanto, a maioria das 
empresas tem os seus recursos tão focados e 
absorvidos pela prossecução dos objetivos de 
negócio que não lhes resta o tempo, a isenção, 
a abertura de espírito e, frequentemente, a 
energia necessárias para se dedicarem a inves-
tigar, estruturar e executar tarefas que saiam da 
sua zona habitual de atuação e/ ou não tenham 
aplicação de curto prazo.
O recurso à consultoria de gestão, prática cres-
cente em empresas de todas as dimensões 
e de todos os sectores, é um corolário de um 
mundo económico marcado pela globalização 
instantânea, pela competitividade permanen-
te e pela complexidade crescente. Estes para-
digmas económicos obrigam a que as decisões 
tenham de ser mais informadas, objetivas, rá-
pidas e com a menor margem de erro. É por isso 
que as organizações necessitam de empresas 
especializadas que lhes forneçam uma visão 
imparcial e crítica da realidade envolvente, 
que as apoiem e desafiem na procura de cami-
nhos a seguir, bem como a estruturar, a execu-
tar e a medir as soluções.
Há quem considere que os serviços de consul-
toria, particularmente os que têm uma maior 
componente de estratégia, são caros. E, de 
facto, se compararmos com outras atividades o 
valor de hora/ consultor pode ser considerado 
superior. Contudo, convém distinguir preço e 

 Preço ou valor?

 A Stanton Chase International está 
classificada entre as 10 maiores mul-
tinacionais de ‘executive search’. Com 
mais de 20 anos de existência e escri-
tórios em dezenas de países, possui 
especialização a nível global em di-
versos sectores, atuando com equipas 
internacionais em diversas áreas de 
especialização. Entrou em Portugal ao 
integrar a HumanCap International.
http://stantonchaseportugal.com.pt/

Texto: José Bancaleiro
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 José Bancaleiro é ‘managing partner’
da Stanton Chase – Lisboa

Convém distinguir preço 
e valor, sendo o preço o 
valor pecuniário que se 
paga pelo trabalho exe-
cutado e o valor a utili-
dade que se tira desse 
serviço.
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Imagine um projecto que desenvolva as organiza-
ções para a gestão estratégica de recursos huma-
nos e, simultaneamente, fomente o empreende-
dorismo e a acção social…
A consultora de gestão SYV – Sharing Your Vision 
termina 2013 e inicia 2014 com uma proposta de 
valor diferenciadora e integradora. Esta proposta 
toma forma no projecto «RH Estratégico», que está 
organizado em quatro eixos (ver imagem).
Tratando-se primariamente de um projecto de 
consultoria de recursos humanos, é através do 
Eixo 1 – Consultoria que a SYV propõe aos seus 
clientes a concepção, a implementação, a audito-
ria e o apoio à certificação de um sistema integra-
do de gestão de recursos humanos, mais precisa-
mente o referencial normativo NP 4427:2004 – Sis-
temas de Gestão de Recursos Humanos (SGRH).
Operacionalmente, este Eixo 1 recorre à meto-
dologia «Balanced Scorecard» para assegurar o 
alinhamento estratégico do planeamento dos 
recursos humanos com a estratégia do negócio. 
Dimensões técnicas como análise e descrição de 
funções, recrutamento e selecção, acolhimento e 
integração, avaliação e gestão de desempenhos, 
formação e desenvolvimento, compensação e 
benefícios, gestão de carreiras e planos de suces-
são, gestão da satisfação interna e expectativas e 
ainda auditoria interna são aqui trabalhadas.
Após a implementação do projecto, as organiza-
ções que assim o pretenderam avançam para a 
certificação de acordo com a NP 4427.
O Eixo 2 – Formação consiste na organização de 
duas acções de formação intra, que contribuem 
para o sucesso do Eixo 1, ou seja, para a eficiência 
do SGRH implementado, desenvolvendo compe-
tências técnicas e de gestão aos quadros médios 
e superiores da organização, mais concretamen-
te através dos cursos «Gestão Estratégica com o 
BSC» e «Gestão Integrada de RH».

CONSULTORIA – SYV

 Uma proposta de valor diferenciadora

 A SYV é uma consultora de gestão que tem 
como ‘slogan’ «Sharing Your Vision». O seu 
principal objetivo é identificar a visão de cada 
cliente, para que a compreenda e assim a con-
siga partilhar. Com base nessa visão, apresen-
ta-se como um parceiro de negócio de estreita 
confiança e proximidade. Todos os trabalhos 
solicitados pelos clientes são encarados e 
desenvolvidos como projetos, para os quais 
reúne equipas especializadas, o que permite 
diagnosticar um vasto leque de cenários orga-
nizacionais, definindo planos de ação e exe-
cutando tarefas de uma forma eficaz e focada.
http://www.syv.pt/

Texto: Tiago Domingues

©
 V

íto
r G

or
do

 Tiago Domingues é ‘partner’
e ‘business manager’ da SYV

 O autor não segue o novo acordo
ortográfico para a língua portuguesa.

Quanto ao Eixo 3 – Empreendedorismo, estando 
directamente relacionado com o Eixo 1, tem por 
base as necessidades identificadas e as metodo-
logias estabelecidas no decorrer do projecto de 
consultoria. A SYV apoia equipas de jovens em-
preendedores da área da programação informá-
tica e da área de ‘marketing’. Aos jovens empre-
endedores informáticos cabe o desenvolvimento 
de uma solução informática para a gestão estraté-
gica de recursos humanos, que sendo modular e 
integrada dá resposta a muitas das necessidades 
específicas e técnicas do segmento empresarial 
no âmbito dos recursos humanos; já aos jovens 
empreendedores ‘marketers’ cabe o desenvol-
vimento e a operacionalização de um plano de 
‘marketing’ e a comercialização da solução.
O apoio da SYV aos jovens empreendedores con-
siste no consentimento prévio para uma partici-
pação activa no Eixo 1, por forma a fornecer uma 
informação precisa sobre as reais necessidades 
das empresas, no apoio administrativo à criação 
de uma ‘start-up’, na disponibilização da infra-es-
trutura necessária através da incubação da ‘start-
-up’ pelo período de um a dois anos e, através de 
‘coaching’ executivo, numa ajuda para uma me-
lhor gestão estratégica e operacional do negócio.
Por último, o Eixo 4 – Solidariedade visa poten-
ciar a consciência e a responsabilidade social de 
todas as partes envolvidas no projecto «RH Estra-
tégico», pois todas elas, quer no decorrer do pro-
jecto, quer no período pós-projecto, contribuem 
moral e financeiramente para instituições de so-
lidariedade social.
No curto prazo, o contributo financeiro é assegu-
rado pela SYV e pelas empresas clientes do pro-
jecto, encaminhando mensalmente 10% do lucro 
directo, já no médio prazo serão os jovens empre-
endedores e as suas ‘start-ups a contribuir com 
cerca de 10% do lucro gerado. 
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Ao falamos de Design Thinking (DT) é comum 
perguntarem-nos se trabalhamos em desen-
volvimento de produtos ou organizacional e 
gostamos de responder, com espírito, que não. 
«Apenas trabalhamos o desenvolvimento pes-
soal, pois as pessoas é que fazem as empre-
sas.»
O termo ‘design’ surge associado à qualidade 
ou imagem de produtos, no entanto não nos 
podemos esquecer que o seu objetivo último 
é adequar produtos ou serviços para o bem-
-estar das pessoas.
O (DT) é uma das metodologias que adotamos 
e utilizamos na atividade de consultoria, em 
especial na vertente de serviços e que desen-
volvemos (em seis fases) para se adequar às 
várias realidades em que trabalhamos.
Uma das grandes vantagens é que nos pro-
porciona um processo estruturado, já devida-
mente comprovado, com entregáveis no final 
de cada etapa, e que permite manter grupos 
de pessoas devidamente focados no objetivo: 
satisfazer as necessidades ou os desejos ou re-
solver os problemas das pessoas.
Por favor, acompanhem-me no raciocínio:
«Eu adoro uma bebida fresca, à base de café, 
sem açúcar, bebendo sempre pelo menos meio 
litro. Então, como tenho os meios, decido passar 
à produção, produzo, invisto em ‘marketing’ e 
publicidade, consigo distribuidores e pontos 
de venda e coloco à venda.»
Excelente ideia, mas… Ninguém está a com-
prar. Por quê?
Simples. Porque «apenas» me esqueci de per-
guntar às pessoas como gostariam da bebida e 
não lhes dei a provar para avaliar a reação. Em 
resumo, fiz a bebida para mim (apenas).
Isto pode acontecer com um produto (fácil 
de exemplificar), com um serviço ou mesmo 
dentro da empresa, onde nem sempre as con-
dições de trabalho ou os benefícios que pro-
porcionamos aos colaboradores são os que 
eles prefeririam… Mas limitamo-nos ao que 
achamos melhor e nem nos damos ao trabalho 
de perguntar. Grande erro!
A utilização desta metodologia estruturada, 
devidamente adaptada a cada organização, 

situação, produto ou serviço, conduzida por 
equipas experientes, permite atingir resultados 
muito mais eficientes e ganhos mais rápidos, 
pois evita as fases de tentativa-erro, que tantos 
recursos consomem. É certo que o erro nos en-
sina, mas apenas a como não fazer.
Nesta altura já estão a pensar que DT são estu-
dos de mercado (EM). Não! Ambos se focam nas 
pessoas, mas vejamos as diferenças:
- os EM têm por objetivo estudar comportamen-
tos para fazer previsões e o DT estuda cultura, 
emoção, experiência, pensamentos e compor-
tamentos, para ganhar inspiração;
- os EM recolhem informação através de ques-
tionários e entrevistas estruturadas e o DT atra-
vés da interação emocional empática;
- os EM resumem amostras em estatística e o DT 
separa perfis de utilizadores e não despreza os 
extremos nem os resultados raros;
- os EM recolhem opiniões e comportamentos 
em relação ao que existe ou a expectativas fu-
turas e o DT, adicionalmente, recolhe objetos, 
palavras, relações e emoções.
O nosso grande foco na utilização do DT é ana-
lisar o dia a dia das pessoas e como o podemos 
melhorar para ter pessoas mais felizes e orga-
nizações mais produtivas. Em breve falaremos 
de «eX – employee eXperience». Fiquem sinto-
nizados. 

 A UpSideUp tem como missão aju-
dar pessoas e organizações, facilitan-
do o seu desenvolvimento através do 
‘coaching’, da consultoria, do Design 
Thinking, da formação, de mapas 
mentais e da comunicação visual, com 
suporte naquilo que classifica como 
«parcerias vencedoras». Define na 
sua visão para 2015 vir a ser reconhe-
cida em Portugal e noutro país como 
«a empresa que facilita a inovação, 
a mudança e o desenvolvimento das 
pessoas e das organizações».
http://upsideup.pt/

Texto: Daniel Lança Perdigão
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 Daniel Lança Perdigão, ‘general manager’ da UpSideUp , com Andreia Perdigão, ‘improvement agent’

O nosso grande foco 
na utilização do Design 

Thinking é analisar o dia a 
dia das pessoas e como o 
podemos melhorar para 
ter pessoas mais felizes 

e organizações mais 
produtivas.

CONSULTORIA –  UPSIDEUP

 Design Thinking? – Pensar nas pessoas!
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A formação em Portugal desenvolve-se princi-
palmente utilizando o método «tradicional», 
isto é, o formando desloca-se ao centro de 
formação para ouvir o formador e executar os 
exercícios utilizando os computadores dispo-
níveis no próprio centro.
Este método, que tem as suas vantagens, tem 
também várias limitações que podem afastar 
algumas empresas de recorrer à formação. A 
necessidade de deslocação às instalações da 
instituição de formação e os custos em tempo 
e dinheiro são fatores indicados pelos clien-
tes quando confrontados com esta opção. Tal 
situação torna-se mais importante quando as 
empresas estão localizadas fora dos grandes 
centros urbanos, onde não existem empresas 
de formação que consigam satisfazer os pedi-
dos dos clientes.
Para tentar atenuar esta dificuldade, as em-
presas de formação tentam encontrar formas 
de conciliar as necessidades dos clientes com 
a oferta disponibilizada. As «novas tecnolo-
gias» são a base para encontrar uma solução 
viável que alinhe as vantagens da formação 
presencial com as vantagens de formação «re-
mota».
Existem várias formas de formação à distân-
cia, cada uma com as suas vantagens e des-
vantagens. A tecnologia utilizada em cada 
uma destas abordagens tenta minimizar as 
desvantagens e maximizar as vantagens de 

forma a que o resultado da formação vá ao en-
contro das espectativas do cliente.
A formação em ‘e-learning’ tem sido uma 
das alternativas mais comuns para resolver a 
questão das deslocações aos centros de for-
mação. O formando tem acesso aos conteúdos 
do curso no seu computador onde e quando 
quiser, aprendendo ao seu próprio ritmo.
A formação ‘on-line’ síncrona permite que os 
formandos e o formador interajam em tempo 
real estando fisicamente em diferentes locais. 
A formação ‘on-line’ assíncrona possibilita 
aos formandos ter acesso à matéria dada pelo 
formador onde e quando quiserem sem esta-
rem limitados por horários a cumprir.
A Actual Training fornece vários tipos de for-
mação remota, utilizando ferramentas dife-
rentes segundo o tipo de formação. Os clien-
tes têm-se mostrado muito interessados nes-
tas novas metodologias, principalmente os 
localizados fora de Lisboa.
Apesar das vantagens desta abordagem, em 
Portugal ainda temos alguma dificuldade em 
nos adaptarmos a novas formas de formação. 
A mudança na maneira de pensar a formação 
e o receio do «desconhecido» têm sido os 
principais entraves a uma maior utilização da 
formação remota. A tecnologia existe, vontade 
de fazer também, falta incentivar os utilizado-
res a usufruírem da formação à distância, que 
traz mais-valias para as empresas (e os par-
ticulares), sendo que esta abordagem será o 
futuro da formação.
Não temos dúvidas de que o futuro da for-
mação tecnológica é a formação remota, dis-
ponibilizada a pensar nos utilizadores e nas 
suas necessidades, mas tendo como objetivo 
a criação de valor para os formandos e as 
suas empresas. Neste momento, a formação 
presencial tem um peso muito superior à for-
mação não presencial, mas caminhamos para 
um equilíbrio entre as duas, suportado pelas 
novas tecnologias disponíveis no mercado. 

FORMAÇÃO –  ACTUAL TRAINING

 A Actual Training surgiu em finais de 
2005 com o objetivo de desenvolver for-
mação profissional e consultoria ao nível 
das tecnologias de informação (TI), apos-
tando numa visão fortemente prática e 
sempre procurando a excelência. Conta na 
sua equipa com profissionais com mais de 
duas décadas de experiência nas respeti-
vas áreas de atuação e alinhados com as 
estratégias e as tecnologias de fabricantes 
mundiais.
http://www.actualtraining.pt/

Texto: Paulo Duque
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 Paulo Duque é ‘senior consultant and business developer’ da Actual Training

 Novas tecnologias aplicadas à formação

O futuro da formação tecnológica é 
a formação remota, disponibilizada 
a pensar nos utilizadores e nas 
suas necessidades, mas tendo como 
objetivo a criação de valor para os 
formandos e as suas empresas.
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Num tempo em que a aprendizagem ao lon-
go da vida se impõe a todos de forma incon-
tornável e a sua necessidade é reconhecida 
unanimemente, colocam-se às entidades for-
madoras importantes desafios: oferecer solu-
ções formativas que permitam ultrapassar os 
condicionalismos de tempo e num mundo em 
constante mudança proporcionar formação à 
medida das necessidades de cada um. São no-
vos desafios que exigem soluções inovadoras.
As tecnologias de informação podem dar um 
contributo muito importante através dos siste-
mas de ‘e-learning’, especialmente se permiti-
rem a aquisição de conhecimentos ao ritmo de 
cada um e sem rigidez de horários.
Há uma experiência no mercado nacional que 
demonstra a grande aceitação que estes siste-
mas de formação merecem e que importa dar 
a conhecer. Trata-se da formação ‘on-line’ em 
Informática que a Alta Lógica oferece às orga-
nizações e às pessoas e que se caracteriza por 
ser assíncrona, permitindo que cada forman-
do faça a sua formação onde quer que esteja, 
a qualquer hora.
Este sistema de ‘e-learning’ baseia-se em do-

cumentação concebida segundo o conceito 
«passo a passo», em que os formandos gra-
dualmente vão adquirindo e consolidando os 
seus conhecimentos, e no suporte dado pelos 
formadores. Apesar do compromisso formal 
consistir em responder às dúvidas no prazo 
de um dia útil, normalmente as respostas são 
dadas no próprio dia, além de o sistema se ir 
enriquecendo automaticamente com o acumu-
lar de respostas às questões colocadas.
Este sistema de ‘e-learning’ vem na sequência 
do método «Persona Modus» para a formação 
presencial, em que cada formando aprende 
ao seu ritmo e faz o seu próprio horário, mé-
todo que a Alta Lógica iniciou em 1997. Mui-
tos, depois de optarem pelo presencial e não 
obstante poderem fazer o seu próprio horário, 
sentem dificuldades de agenda, por isso prefe-
rem o ‘blended’, a combinação das duas mo-
dalidades. Globalmente, 58% dos formandos 
avaliam a formação com «muito bom» e 40% 
com «bom». O apoio ‘on-line’ dado pelos for-
madores da Alta Lógica merece a classificação 
de «bom» para 37% e de «muito bom» para 
60% dos inscritos. O entusiasmo por esta mo-
dalidade formativa também se nota pela conti-
nuidade da formação noutros cursos.
Para as empresas existem notórias vantagens: a 
diminuição de custos e a menor supressão de 
tempo produtivo por parte dos seus colabora-
dores (cuja apetência em adquirir e melhorar 
competências aumenta, como assinala o facto 
de se tornar bastante comum os formandos fa-
zerem a sua formação fora do horário laboral, 
por iniciativa própria). Num tempo em que se 
colocam desafios às empresas quanto à sua 
competitividade, mas também de grande exi-
gência quanto à gestão de recursos, há que op-
tar pelas soluções que oferecem o melhor de-
sempenho face ao binómio custo/ resultado. É 
uma questão de pragmatismo.
Um importante fator para a adesão do merca-
do assenta na possibilidade de se experimen-
tar esta plataforma sem custos nem compro-
misso, em http://www.altalogica.net/register. 
Primeiro estranha-se, depois entranha-se. 

FORMAÇÃO – ALTA LÓGICA

 A Alta Lógica é uma empresa de for-
mação que aposta na proatividade e na 
dinâmica, sendo que em última instância 
a sua atividade consiste em desenvolver 
as mentes humanas, por acreditar que é 
daí que tudo parte. A sua relação com os 
clientes é de parceria, fazendo seus os ob-
jetivos desses mesmos clientes. Foi criada 
em 1997 por Aziz Issá.
http://www.altalogica.com/

Texto: Aziz Issá

 Aziz Issá é diretor da Alta Lógica
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O desenvolvimento de competências deve 
ser uma responsabilidade assumida pelas 
empresas e pelos trabalhadores, pois ambos 
ganham com a situação. Um indivíduo quan-
do chega a uma instituição passa por um pro-
cesso de formação e deve ser nesse momento 
que se verifica qual a melhor forma de gerir 
as competências, como adaptar uma ou vá-
rias experiências anteriores à nova realidade 
laboral.
O legislador entendeu que a formação devia 
ser obrigatória e, neste momento, verifica-se 
que as empresas assumiram a sua mensagem 
não como uma forma de aperfeiçoar proce-
dimentos, processos e metodologias de tra-
balho mas antes como mais uma imposição e 
um incremento de custos.
Quando se coloca em prática uma situação 
contratual devemos ter em ideia que tanto o 
contratante como o contratado vão e devem 
lucrar com o pacto firmado. A empresa deve 
olhar para o trabalhador como uma mais-valia 
em processo constante de desenvolvimento e 
este deve encarar a empresa como um meio 
que lhe possibilita esse mesmo desenvolvi-
mento.
Desta forma, o trabalhador deve ter um espíri-
to autodidata e procurar um desenvolvimen-
to constante em prol do aperfeiçoamento das 
suas competências. A empresa deve olhar 
para o processo formativo como uma ferra-
menta necessária à uniformização de proces-
sos produtivos, bem como o desencadear do 
fator competência, ou seja, o conhecimento 
como gerador de conhecimento.
Os mercados estão/ são cada vez mais exi-
gentes e as empresas precisam de recursos 
humanos cada vez mais capazes. Em tempos 
de crise, esta necessidade torna-se ainda mais 
premente. O empresário, o gestor, deve enca-
rar a formação não como um custo mas como 
um investimento. E o trabalhador deve olhar 
para a formação como um elemento diferen-
ciador qualitativo face aos outros recursos 
presentes no mercado.
Perante as exigências do mercado, as empre-

sas já não podem contratar um recurso sem 
pensar na sua formação, pois o mercado assim 
o exige. Longe vão os dias em que as empresas 
recrutavam o pessoal e estipulavam tarefas a 
serem realizadas sem qualquer preocupação. 
Hoje está sempre subjacente a necessidade 
de desenvolver e aperfeiçoar competências, 
ou seja, as empresas preocupam-se com o 
seu crescimento e com o crescimento das suas 
equipas de trabalho, incrementando desta 
forma a capacidade de responder com mais 
eficiência e eficácia às necessidades do mer-
cado.
Em relação ao trabalhador, a situação é seme-
lhante, ou seja, perante um processo formativo 
este já não pode criar resistências à mudança. 
Se quer ser uma peça-chave no desenvolvi-
mento do negócio, o trabalhador deverá olhar 
para o incremento de competências como um 
fator diferenciador do/ no seu percurso pro-
fissional, pois quanto maior for o número de 
competências desenvolvidas maior serão as 
suas probabilidades de sucesso no mercado 
de trabalho. E é essencial saber optar por pla-
nos formativos de qualidade, orientados para 
as suas necessidades profissionais. 

 Formação, um elemento diferenciador

 A Blanes é uma empresa do Grupo Seines 
vocacionada para responder aos mais 
diversos segmentos de mercado na pres-
tação de serviços de gestão de recursos 
humanos. Devido ao aumento do seu grau 
de especialização e intervenção, procura 
colocar-se como parceira para empresários 
e gestores da área. A empresa tem a sede 
em Linda-a-Velha, mas a sua atividade 
alarga-se a todo o território nacional (tem 
inclusive instalações no Porto).
http://www.blanes.pt/

Texto: Tiago Cardoso

FORMAÇÃO – BLANES

 Tiago Cardoso é diretor executivo da Blanes

Perante as exigências do 
mercado, as empresas já 
não podem contratar um 
recurso sem pensar na sua 
formação, pois o mercado 
assim o exige.
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A palavra «globalização» tem vindo a ser in-
cluída em todos os discursos sobre econo-
mia e competitividade. Mais inovação, mais 
empreendedorismo, mais competitividade e 
mais internacionalização das empresas são 
afirmações com as quais somos confrontados 
constantemente e que se refletem na crescente 
interdependência entre países, nos crescentes 
fluxos internacionais de bens, serviços, capital, 
conhecimentos e competências.
Em períodos de crise não devemos baixar os 
braços, pelo contrário, devemos centrar os nos-
sos esforços para potenciar novas competên-
cias, novas oportunidades de negócio, novos 
mercados, captação de novos investimentos.
As organizações estão sujeitas a processos con-
tínuos de mudança para se adaptarem às alte-
rações do meio envolvente. Umas adaptam-se 
de forma pró-ativa, antecipando, integrando 
e liderando as mudanças, outras tomam posi-
ções reativas que podem dar origem a crises 
estratégicas e de posicionamento no mercado.
A baixa qualificação dos colaboradores e de 
muitos empresários é um entrave ao aumento 
da competitividade das empresas. Numa pers-
petiva de longo prazo, o capital humano é o 

principal ativo de qualquer empresa.
Portugal precisa de atuar simultaneamente na 
qualificação inicial e complementarmente na 
formação dos ativos, incluindo também os pró-
prios empresários. São vias pelas quais as em-
presas podem adquirir conhecimento e trans-
formá-lo em inovação.
Uma empresa para ser competitiva precisa re-
almente de compreender como se articulam as 
competências essenciais e a estratégia empre-
sarial.
As empresas mais bem preparadas para utilizar 
informação e conhecimento podem tomar de-
cisões de uma forma mais rápida, ultrapassar 
barreiras internas e externas, criar mais oportu-
nidades para inovar, reduzir tempos de desen-
volvimento de produtos e melhorar as relações 
com os clientes.
A rapidez, a inovação, a informação e a comuni-
cação passaram a constituir já há algum tempo 
armas estratégicas. Nas organizações tem de 
existir «conhecimento» que estabeleça a ponte 
entre estes fatores e a ação eficaz. Cada vez mais 
a qualidade dos recursos humanos constitui um 
fator crítico de sucesso. A formação profissional, 
neste contexto de mudança e de competitivida-
de, deve ser encarada como um processo e não 
como um acontecimento. É necessário formular 
estratégias de formação que estejam integradas, 
subordinadas à estratégia global da organização 
e ao serviço desta.
Destacamos ainda a certificação, uma ferramen-
ta estratégica de gestão para a competitividade 
global das empresas, sendo uma mais-valia 
fundamental para o sucesso empresarial. Ela 
assegura, de forma sustentável, uma imagem de 
qualidade e confiança.
Na atual conjuntura, a internacionalização dei-
xou de ser uma opção para muitas empresas, 
tornando-se um imperativo, que diferencia e 
representa uma vantagem competitiva, um pas-
saporte para a internacionalização.
O Bureau Veritas, líder de certificação a nível 
mundial, tem um leque diversificado de ofertas 
formativas em vários referenciais certificáveis, 
contribuindo através da certificação e da forma-
ção para o sucesso das empresas. 

 Formação profissional num mundo globalizado

 O Bureau Veritas presta serviços de 
verificação de conformidade e certi-
ficação em diversas áreas. Destaca-se 
ainda na conceção e na implementação 
de soluções formativas orientadas para 
incrementar valor nas organizações, 
sendo que desenvolve cursos de acor-
do com as necessidades de grandes 
grupos nacionais e internacionais, 
pequenas e médias empresas (PME) e 
instituições da Administração Pública. 
Presta também apoio na identificação 
e no diagnóstico de necessidades de 
formação.
http://www.bureauveritas.pt/

Texto: Rosa Braz
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FORMAÇÃO – BUREAU VERITAS

 Rosa Braz é ‘training manager’ do Bureau Veritas 

Cada vez mais a 
qualidade dos recursos 
humanos constitui 
um fator crítico de 
sucesso. A formação 
profissional, neste 
contexto de mudança 
e de competitividade, 
deve ser encarada como 
um processo e não como 
um acontecimento.
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 A Companhia Própria é uma empresa 
especializada em formação profissional 
e consultoria de recursos humanos, apos-
tando no desenvolvimento de soluções 
globais que visam o enriquecimento do 
capital humano nas organizações. Com 16 
anos de experiência no mercado, promove 
ações de formação em seis países: Portu-
gal, Cabo Verde, São Tomé e Príncipe, An-
gola, Moçambique e Brasil.
http://www.companhiapropria.pt/

 Luís Ferreira é diretor geral da Companhia Própria

FORMAÇÃO – COMPANHIA PRÓPRIA

Nos últimos tempos, temos vindo a assistir ao 
êxodo de algumas empresas portuguesas de 
formação e consultoria para o exterior, resultado 
da estagnação e da fraca dimensão do mercado 
português.
Este movimento de diversificação para novos 
mercados, nomeadamente para os mercados de 
língua oficial portuguesa, não tem sido realizado 
da melhor forma por parte de algumas empresas, 
uma vez que menosprezam a importância do co-
nhecimento do mercado de destino, das suas ca-
racterísticas e especificidades.
Este fator tem levado ao insucesso de determi-
nadas iniciativas, uma vez que a abordagem é 
incorreta, muitas vezes sem planeamento e de-

sadequada das necessidades do mercado, onde 
não estão considerados os fatores culturais espe-
cíficos de cada país.
No entanto, existem empresas com sucesso neste 
processo de internacionalização. São as que de-
senvolvem parcerias locais e as integram na sua 
cadeia de valor, que permitem um melhor conhe-

 A abordagem correta ao mercado
da formação nos PALOP

Texto: Luís Ferreira

cimento local do mercado e, simultaneamente, 
uma maior confiança por parte dos clientes, que 
de alguma forma se sentem mais confortáveis a 
operar com uma empresa local, que lhe assegura 
o suporte e o acompanhamento necessários.
Verifica-se também que as empresas locais que 
adquirem estes serviços valorizam, cada vez 
mais, o facto de poderem trabalhar com empre-
sas de formação instaladas localmente, acaban-
do por considerá-las como parceiras de negócio. 
Por outro lado, valorizam cada vez menos as 
empresas que desenvolvem ações pontuais e re-
gressam ao país de origem, sem uma estratégia de 
longo prazo e de fidelização do cliente.
De facto, nestes mercados existem muitas oportu-
nidades de formação e desenvolvimento de com-
petências. Genericamente, o ensino superior não 
é de qualidade e o ensino profissional e profissio-
nalizante é inexistente. No meu entendimento é 
aqui, no ensino profissional médio direcionado 
às profissões técnicas, que existem as maiores 
oportunidades, uma vez que há uma carência 
manifesta nestes países.
Curiosamente, esta situação é muito idêntica à 
experiência atual em Portugal, com a diferença 
de que nos países africanos de língua oficial 
portuguesa (PALOP) existem recursos naturais 
a serem explorados que necessitam urgente-
mente de técnicos com competências para es-
tas novas funções emergentes. Olhando para o 
mercado da formação em Portugal, verificamos 
que está maduro e mais desenvolvido, o que 
permite iniciar um processo de transferência 
de conhecimento para estes mercados e formar 
técnicos com as competências adequadas aos 
desafios futuros que estão neste momento a 
despertar nos PALOP.

Acredito que aí o nosso sector da formação pro-
fissional pode incrementar o desenvolvimento 
económico, e em particular o desenvolvimento 
dos seus recursos humanos, se soubermos fa-
zer uma abordagem correta ao mercado, como 
já o fizemos com êxito noutras circunstâncias do 
passado. 

Acredito que nos PALOP o nosso sector da formação profissional pode incremen-
tar o desenvolvimento económico, e em particular o desenvolvimento dos seus 
recursos humanos, se soubermos fazer uma abordagem correta ao mercado.
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 A EF Education First, fundada em 1965 
com a missão de ultrapassar as barreiras 
linguísticas, culturais e geográficas, tem 
quatro centenas de escolas e escritórios 
em 55 países, sendo especialista em en-
sino de línguas no estrangeiro, viagens 
educativas, mestrados e pós-graduações e 
intercâmbios culturais.
http://www.ef.edu.pt/

FORMAÇÃO – EF EDUCATION FIRST

O tema da competitividade e da internacionali-
zação é ainda mais pertinente perante a realida-
de económica atual.
Neste sentido, cada vez mais se fala na expressão 
«competência global» e da sua importância para 
um jovem que aspire a um futuro de sucesso em 
Portugal ou no estrangeiro. Uma definição co-
mum diz que é «uma pessoa com conhecimen-
tos em assuntos globais, que demonstra empatia, 
que tem conhecimentos linguísticos e empenho 
na resolução de uma tarefa». As competências 
globais normalmente mais solicitadas são as se-
guintes: iniciativa, criatividade, conhecimentos 
linguísticos, boa capacidade de comunicação, 
autoconfiança, independência, coragem, curiosi-
dade, flexibilidade, valorização da diversidade e 
mentalidade aberta.
Existem diversas formas de se conseguir obter 
estas competências e uma delas, bastante pro-
curada e com provas de sucesso, é estudar no 
estrangeiro.
Através de uma experiência internacional con-
segue-se desenvolver a maior parte das compe-
tências necessárias. Existem quatro áreas funda-
mentais associadas diretamente aos benefícios 
de estudar no estrangeiro: maior autoconfiança, 
melhor sucesso académico, elevados conheci-
mentos linguísticos e um aumento das compe-
tências culturais. 
Essa experiência e o aumento da autoconfiança 
traduz-se em maior facilidade de argumentação 
e interação com colegas e amigos, bem como na 
capacidade de solucionar um problema ou uma 
situação inesperada.
Desenvolver a sensibilidade cultural é também 
muito importante. Quer seja em termos académi-
cos, quer seja numa área profissional, é preciso 
saber o que motiva, entusiasma e o que comove 
as pessoas de outras culturas. Tentar compre-
ender o que é importante para elas e como elas 
veem o mundo. Para tornar-se mais competitivo e 
diferenciado é necessário «viver» a língua e não 
apenas falar a língua.
Além disso, «viver» uma nova língua muda a 
própria maneira de ver e interagir com o mundo. 
Torna-nos mais tolerantes, mais humildes e fle-
xíveis. Descobrir diferenças de comportamento 
e formas de se resolver um problema é uma ex-
periência poderosa que tem um impacto positi-
vo na maneira de se ver o mundo. Acabamos por 

 Competência global e experiências internacionais 

Texto: Charlotte Lowe

estar mais abertos e mais predispostos ‘to think 
outside the box’.  Ajuda na apreciação da diversi-
dade no mundo e também em como comportar-
-se e integrar-se noutras culturas – um fator fun-
damental para se trabalhar globalmente e para 
criar relações internacionais.
Portanto, com a crescente globalização, com a co-
operação internacional e a possibilidade de a In-
ternet nos ligar ao mundo, a necessidade de uma 
língua de comunicação comum tornou-se, mais 
do que nunca, fundamental, estando o inglês na 
primeira linha das línguas francas.
A EF Education First, com quase 50 anos de experi-
ência, pelo terceiro ano consecutivo elaborou um 
relatório mundial (http://www.ef.com/epi/) onde 
o nível de inglês de 60 países foi comparado. 
Como resultado deste relatório, de participação 
voluntária, foram encontradas fortes evidências 
entre os níveis de inglês e diversos indicadores 
socioeconómicos. A relação é clara e convincente: 
níveis mais elevados de inglês estão fortemente 
correlacionados com os níveis mais elevados de 
exportação e PIB [Produto Interno Bruto] ‘per capi-
ta’, com uma economia de serviços mais forte, uma 
facilidade superior em fazer negócios internacio-
nais e um nível de vida mais elevado. Esses países 
promovem ativamente o multilinguismo e a diver-
sidade, têm mais anos de escola e um investimen-
to maior por criança, começando a aprendizagem 
de uma segunda língua mais cedo. 

 Charlotte Lowe é ‘country manager’ em Portugal da EF Education First
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A relação é clara e convin-
cente: níveis mais elevados 
de inglês estão fortemente 
correlacionados com os ní-
veis mais elevados de expor-
tação e PIB ‘per capita’, com 
uma economia de serviços 
mais forte, uma facilidade 
superior em fazer negócios 
internacionais e um nível
de vida mais elevado.
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Todo o plano de formação deve conter o que  
aprender e como o aplicar.

Acredito que o ciclo da formação não apre-
senta qualquer novidade para o leitor. Nes-
te que aqui apresento (ver imagem abaixo) 
gosto de realçar o passo 2 – porque permite 
o alinhamento estratégico da formação – e o 
passo 5 – porque sem comprometimento não 
há formação eficaz.
Na minha interpretação de um livro de Robert 
O. Brienkeroff, de 1987 («Achieving Results 
from Training», Jossey-Bass Publishers), a for-
mação só faz sentido se for concebida para 
atingir a zona de valor (a zona em que os for-
mandos aplicam o que aprenderam e obtêm 
resultados), planeia-se a partir dos seus fins 
e desenvolve-se a partir das pessoas. Quer 
isto dizer que a formação deve dar resposta 
a questões concretas e ser desenhada para 
obter um impacto específico, mas deve ser 
entregue tendo em conta as pessoas a quem 
se destina. A elaboração do plano de forma-
ção, o passo 6, deve sempre passar, creio, por 
3 fases – Diagnóstico; Filtragem e Seleção; e 
Defnição do Plano.
A filtragem estratégica é que nos permite es-
colher umas ações em detrimento de outras. 

É nesta fase que devemos ter em conta que 
nenhuma estratégia é bem sucedida se não 
for corretamente aplicada e que para que algo 
seja bem aplicado é preciso o saber-saber e, 
não nos podemos esquecer, o saber-fazer. 
Gosto de pensar na formação a partir de dife-
rentes vertentes.
Na vertente de desenvolvimento, a formação 
é orientada por ideias e pela visão do desen-
volvimento empresarial futuro, concebida e 
implementada para produzir resultados sus-
tentados no médio/ longo prazo, desenvol-
vendo a capacidade global socioprofissional 
e técnica dos grupos-alvo ou dos indivídu-
os. Na vertente especialização a formação é 
orientada pela evolução técnica e tecnológi-
ca, visando o desenvolvimento sistemático e 
progressivo, no curto prazo, de competências 
específicas e da capacidade de realização/ 
intervenção dos seus colaboradores. Na ver-
tente dedicada a formação é orientada para a 
resolução de problemas concretos e para dar 
resposta adequada e situacionalmente espe-
cífica a necessidades funcionais pontuais e 
concretas.
Classificar a formação por vertentes permite 
uma melhor valorização estratégica de modo 
a que as opções se enquadrem na política, 
passo 3.
Ora se, como disse, a formação se desenvol-
ve a partir das pessoas, um plano de forma-
ção deverá ter em conta que as ‘hard skills’, 
que são a razão daquele posto de trabalho e 
da contratação daquelas pessoas concretas, 
mas as ‘soft skills’ vão ajudá-los a elevá-las ao 
próximo nível, à persecução dos objetivos es-
tratégicos. Se queremos que a organização a 
que pertencemos e, naturalmente, as pessoas 
que lá trabalham, sejam capazes de se trans-
cender, terão que demonstrar um domínio do 
pensamento crítico, da comunicação verbal 
e escrita e praticar a escuta ativa, e terão de 
ter capacidade de resolução de conflitos, por 
exemplo. Não prever ‘soft skills’ num plano 
é dotar as pessoas de capacidades técnicas 
mas sem dotá-las de capacidade de aplicar 
bem. 

 A eiC Formação foi criada a partir 
da experiência realizada na área da 
formação pela eiC – empresa inter-
nacional de certificação, desde 2006. 
Esta empresa entendeu que face ao 
sucesso alcançado tinha chegado a 
hora de alargar a oferta – associando-
-se a profissionais com experiência 
específica na atividade formativa.
http://www.eicformacao.pt/

Texto: Pedro Castaño

FORMAÇÃO – EIC FORMAÇÃO

 Definir planos de formação
COMO CONJUGAR FORMAÇÃO TÉCNICA E SOFT SKILLS
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 Pedro Castaño é diretor geral
da eiC Formação

3. Desenhar política

1. Avaliar necessidades

2. Identificar oportunidades
de desenvolvimento

8. Avaliar resultados

7. Organizar e entregar formação

4. Identificar programas

5. Concretizar objetivos
e obter comprometimento

6. Elaborar plano

Ciclo operacional da formação
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Apesar de muitas empresas ainda recorrerem a 
formação de catálogo, na maior parte das vezes 
para cumprir com a obrigação legal das 35 horas 
anuais de formação certificada a 10% dos seus 
quadros, a realidade é que essas formações estão 
cada vez mais em desuso, pois não garantem a 
aquisição de competências técnicas e/ ou com-
portamentais exigidas para a função de um de-
terminado colaborador e representam um custo 
elevado para a empresa.
As organizações estão mais exigentes e procuram 
que os investimentos em formação tenham um 
retorno e um impacto direto no desempenho das 
funções dos seus colaboradores e na produtivi-
dade dos mesmos.
O segredo está no diagnóstico.
Assim, há que ter em linha de conta alguns aspetos:
- incluir no levantamento de necessidades as ca-
racterísticas diferenciadoras de cada indivíduo 
(chefias e subordinados), pois só assim a forma-
ção se torna eficaz;
- identificar as competências discriminantes dos 
desempenhos de excelência em cada função;
- ser mais preciso na definição dos requisitos das 
funções;
- e identificar os talentos para cada função na or-
ganização ou fora dela.
A verdade é que as pessoas são mais produtivas 
quando os seus atributos (mais do que as quali-
ficações e a experiência) têm elevada adequação 
ao contexto e aos requisitos da função. As equipas 
e os departamentos são melhor geridos quando 
os gestores exploram os pontos fortes dos seus 
colaboradores.
Por forma a garantir a qualidade da forma-

ção, a Elevus, através das suas ferramentas 
de ‘assessment’ e diagnóstico organizacional, 
identifica o ‘gap’ entre o perfil de competências 
dos colaboradores e o padrão de exigência para 
determinada função. Esta metodologia e os seus 
‘outputs’ permitem sugerir aos clientes forma-
ções identificadas de forma objetiva, que irão 
colmatar diretamente os ‘gaps’ existentes entre 
o perfil de competências dos seus colaborado-
res e o padrão de competências de excelência 
da função na empresa, respondendo à questão 
de quais as formações em que se deve investir. 
Analisando o referido processo numa perspeti-
va mais macro, a Elevus permite consolidar todo 
um plano de formação que possibilite às em-
presas uma melhoria objetiva da performance 
dos seus colaboradores, um alinhamento das 
equipas, a identificação e a retenção de talentos, 
bem como o aumento da motivação e da satisfa-
ção com a função.
A Elevus privilegia um contacto próximo com as 
organizações no sentido de identificar as suas 
necessidades formativas, da personalização das 
ações e da avaliação da sua adequação. Assim, 
promove formação à medida, orientada para a 
satisfação específica das necessidades concretas, 
seguida de acompanhamento e de avaliação da 
eficácia da formação proposta.
Enquanto entidade certificada pela Direção Geral 
do Emprego e das Relações de Trabalho (DGERT), 
atua nas seguintes áreas de formação: Gestão Es-
tratégica e Operacional; Marketing e Publicidade; 
Desenvolvimento Pessoal e Comportamental; 
Qualidade, Ambiente e Segurança; e ainda Siste-
mas de Informação. 

FORMAÇÃO – ELEVUS

 A Elevus – People & Business Results de-
senvolve atividade de formação e consulto-
ria em recursos humanos e utiliza metodo-
logias que os seus responsáveis consideram 
«inovadoras», procurando encontrar «solu-
ções que proporcionem aos seus clientes 
vantagens competitivas e elevada produti-
vidade dos seus recursos humanos». Está 
integrada no Grupo Onebiz, uma rede de 
serviços em sistema de ‘franchising’.
http://www.elevus.pt/

Texto: Cláudia Beirão 
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 Cláudia Beirão é ‘managing director’
da Elevus

 A importância do diagnóstico na formação

Metodologia de gestão da formação Elevus

Diagnóstico
das necessidades

de formação

Organização
e planeamento

Avaliação
da eficácia

da formação
Implementação

Conceção
de planos

de formação

Gestão
de conteúdos
programáticos

Suporte
pós-formativo

Análise e validação
da formação
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A formação tem vindo a alterar-se significativa-
mente nos últimos anos. De facto, a mudança é 
forte e novos paradigmas nascem no seio das 
organizações. Daí que a formação tenha de ser 
encarada sob o prisma do investimento, para se 
alcançar novos resultados; e é, neste momento, 
essencial aos gestores de recursos humanos fun-
damentar e medir o retorno dos projetos forma-
tivos. Falamos de projetos de mudança organiza-
cional e não apenas de formação. 
A formação, no sentido tradicional, o chamado 
‘delivery’, corresponde muitas vezes a apenas 
20% da totalidade do projeto.
Efetivamente, novos e inovadores formatos 
de formação são introduzidos, promovendo a 
aprendizagem e o real impacto destes proje-
tos, quer ao nível do indivíduo, quer ao nível 
organizacional.
Ao mesmo tempo que falamos numa abordagem 
organizacional, assume-se paralelamente que o 
desenho de uma solução formativa envolve, com 
particular enfoque, a dimensão do indivíduo, 
aliando-se o perfil único de cada um à forma de 
entrega de cada solução. Assim, o grau de custo-

mização é perspetivado, simultaneamente, tanto 
a nível macro – pela vertente da estratégia organi-
zacional – como a nível micro – mediante o perfil 
de cada colaborador –, o que traz consigo implica-
ções no desenho de percursos individuais.
Assim, novas abordagens, como o ‘assessment’, 
são implementadas no sentido de enriquecer 
estas duas visões, conjugando-se o ponto de vista 
do impacto organizacional alinhado com o de-
senvolvimento de competências e a carreira de 
cada colaborador, atuando-se de forma cirúrgica 
em cada indivíduo.
Após este ‘assessment’, o próprio ‘delivery’ é al-
terado em termos de metodologia, sendo cada 
vez mais encarado numa ótica de ‘team coaching’, 
‘peer coaching’ ou mesmo ‘coaching’ individual, 
dado que permite atuar em competências e obje-
tivos concretos.
Cada vez mais o acompanhamento ao longo da 
implementação do projeto é fulcral, envolvendo 
as várias linhas hierárquicas e criando mecanis-
mos permanentes de apoio.
As aprendizagens informais ganham também 
maior relevância, identificando-se os ‘drivers’ 
destes projetos de mudança, recorrendo-se mui-
tas vezes ao apoio da tecnologia. Esta, como po-
tenciadora das aprendizagens e do seu impacto 
no posto de trabalho, ganha forma pela criação 
de comunidades de prática ou através de ou-
tras ferramentas como ‘web conferences’, ‘apps’, 
‘learning management systems’ (LMS), ‘mobile’, 
entre outras. Além disso, verifica-se cada vez um 
maior recurso aos ‘business games’, em que pela 
recriação em ambiente virtual, e muitas vezes 
sob a forma de jogo, dos contextos profissionais 
dos indivíduos torna-se possível o treino de com-
petências.
Todas estas novas formas de aprender culmi-
nam com uma cada vez maior monitorização da 
mudança e do seu impacto. Há que pensar antes 
o que se pretende ver alterado na organização e 
como é possível medir essa mudança; que indica-
dores se pode utilizar e como ir monitorizando os 
resultados alcançados.
A formação tem de acompanhar os objetivos 
e os desafios estratégicos da organização de 
uma forma cada vez mais impactante e dife-
renciadora, sendo ela própria o motor da ino-
vação permanente – as chamadas ‘learning 
organizations’. 

 Inovar na aprendizagem e na formação

As novas formas de 
aprender culminam 
com uma cada vez 
maior monitorização 
da mudança e do 
seu impacto. Há que 
pensar antes o que se 
pretende ver alterado 
na organização e como 
é possível medir essa 
mudança.

 A Global Estratégias é uma empresa 
especializada em consultoria de for-
mação e ‘e-learning’, com grande expe-
riência na organização de seminários, 
‘workshops’, congressos e cursos de 
especialização nas mais variadas áre-
as de interesse empresarial. Tem como 
objetivo a melhoria do desempenho 
dos recursos humanos das organiza-
ções. Integra um dos maiores grupos 
internacionais de formação – o Grupo 
Demos –, o que lhe permite disponi-
bilizar no mercado nacional um leque 
muito amplo de soluções de forma-
ção, consultoria e ‘e-learning’.
http://www.globalestrategias.pt/

Texto: Sara Sousa Brito

FORMAÇÃO – GLOBAL ESTRATÉGIAS
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 Sara Sousa Brito é diretora geral da Global Estratégias
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Quando acreditamos que só conseguimos os me-
lhores resultados sempre que, de modo sistemá-
tico, conseguimos melhorar os processos de tra-
balho que conduzem ao resultado (rendimento), 
estamo-nos a focar naquilo que é a essência das 
competências, o comportamento.
Durante os anos 90 do século passado, as mudan-
ças conjunturais desencadearam alterações estra-
tégicas nas empresas, gerando a perceção de que 
no novo ambiente competitivo as organizações 
dependem largamente da capacidade de apren-
der depressa e, subsequentemente, de serem ca-
pazes de se adaptar a novas exigências. Este novo 
panorama empresarial implicaria: «velocidade, 
flexibilidade e contínua autorrenovação». Perante 
este cenário, novas exigências foram colocadas 
aos profissionais de recursos humanos (RH), no-
meadamente a capacidade de gerir estrategica-
mente os RH (o que teve importantes implicações 
para as posteriores práticas de RH nas empresas).
Ao nível individual, não há dúvidas de que a ges-
tão por competências apresenta muitos benefí-
cios, ao definirmos o que é esperado de cada um 
no perfil da função, ao clarificar a avaliação de de-
sempenho e as possibilidades de progressão e ao 
identificar as possibilidades de desenvolvimento 
profissional.
Ao nível da formação, o uso de competências 
resultou da necessidade de estabelecer relações 
custo/ benefício entre a formação e o desempe-
nho no trabalho. Esta metodologia deu também 
um importante contributo para a sinalização das 

competências-alvo da formação, facilitando si-
multaneamente a avaliação da eficácia da forma-
ção e, no limite, do desempenho na função. No 
entanto, esta visão está puramente centrada ao 
nível das competências individuais. Ultrapassá-la 
encontrando competências que surgem nos pro-
cessos de equipa não é uma tarefa fácil.
É bom de perceber que o contexto de equipa tem 
uma natureza complexa, com variáveis que inter-
ferem nos processos da realização da tarefa. Esta 
complexidade dificulta a observação das intera-
ções entre as pessoas, dificulta também o esta-
belecimento da relação entre as competências e 
a performance da equipa, e implica um bom co-
nhecimento da dinâmica de grupo e uma metodo-
logia específica. Sobre este tema, Cannon-Browers 
e outros autores (1995) diferenciaram três tipos 
de competências dentro da equipa: os conheci-
mentos, as atitudes e as habilidades. Uma das 
questões levantadas foi: em que medida as com-
petências influenciam a performance da equipa? 
Os resultados que apresentaram mostraram que a 
comunicação e a liderança influenciavam positi-
vamente esta performance.
Pela nossa experiência, integrado num projeto de 
investigação aplicada sobre equipas de alto ren-
dimento, que resultou num estudo publicado na 
Agência de Inovação – AdI, conseguimos extrair 
um conjunto de resultados interessantes, do pon-
to de vista do comportamento humano associado 
ao alto rendimento:
1) as equipas com melhor rendimento mostra-
ram preocupação de estabelecer (ou exigir de si 
mesmas) padrões de desempenho superiores 
perante o desafio que cada exercício lhes coloca 
(ambição);
2) o nível de compromisso dos elementos da 
equipa, e o facto de concordarem com objetivos 
claramente definidos, acelera a produtividade e o 
rendimento da equipa;
3) a comunicação surge por via do ‘feedback’, o 
retorno de informação conduz a retificações e cor-
reções constantes nos processos da equipa;
4) distingue-se a liderança, sendo de sublinhar que 
80% das equipas com melhores resultados fazem 
uma rotação natural da pessoa que lidera o proces-
so ao longo do período de desempenho.
Fica aqui um desafio aos gestores…Está preparado 
para ocupar menos espaço na sua liderança, per-
mitindo aos diversos elementos a oportunidade 
de liderar sempre que, numa determinada situação 
concreta, os colegas necessitam dos seus talentos? 

 Equipas de alto rendimento

 O High Play Institute acredita na ca-
pacidade de alcançar uma visão, ser re-
conhecido e admirado, segundo os seus 
responsáveis «como a empresa mais 
criativa no desenvolvimento da perfor-
mance das organizações». Em resultado 
desta linha de pensamento, a sua missão 
envolve «desenhar serviços inovado-
res e abrangentes capazes de ajudar as 
pessoas, as equipas e as organizações 
a atingirem níveis de alto rendimento». 
Os seus valores suportam-se na máxima 
«Play hard, smart and together! Deliver 
with speed, imagination and honesty!». 
Com uma equipa que tem uma filosofia 
de trabalho clara, procura o alinhamento 
dos esforços das pessoas, aposta no tra-
balho árduo, na competência, na capaci-
dade de imaginação e na rapidez.
http://www.highplay.pt/

Texto: Sylvie Cardoso 
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 Sylvie Cardoso (primeira à direita), ‘manager’ da área de Assessment & Outsourcing do High Play Institute, 
com a equipa

FORMAÇÃO – HIGH PLAY INSTITUTE
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Quando falamos em formação ainda muitos 
pensamos em salas, um conjunto de formandos 
reunidos à volta de uma mesa, um formador, 
materiais didácticos de suporte, documentação 
impressa ou electrónica que levamos para casa 
para ser estudada, e por último, uma avaliação 
de conhecimentos.
Porém, se esta é uma experiência formativa que 
bem conduzida e com o uso de metodologias 
adequadas pode produzir os resultados espe-
rados, ou seja, aumentar as competências dos 
participantes num domínio específico, também 
é bem verdade que muita inovação foi trazida 
ao processo formativo quer nas metodologias, 
quer nos suportes didácticos usados desde 
logo pelo recurso à Internet em experiências 
formativas à distância.
E mais ainda o próprio conceito de formação foi 
alargado, sendo que muitos autores conside-
ram hoje como formação o conjunto de vivên-
cias a que o ser humano é sujeito desde que 
nasce. Embora não tenhamos disso consciência, 
todos vivemos hoje o reflexo de um passado 
que projectará o nosso futuro. Somos o que so-
mos como consequência da formação que nos 
foi ministrada. E aprendemos com qualquer ex-
periência de vida e não apenas quando nos dis-
pomos a isso numa escola, numa universidade 
ou numa acção de formação.
Formar ‘out of the box’ é uma experiência for-
mativa inconsciente em que o participante 
aprende sem que a sua ‘frame’ mental consi-
dere ao início tal experiência como aquisição 
de novos conhecimentos. Múltiplos exemplos 
de eventos formativos considerados ‘out of 
the box’ são hoje encontrados nos diversos 
‘players’ de formação. Em particular é uma téc-
nica muito usada na formação comportamental, 
onde podemos destacar as da gestão da mu-
dança organizacional, da liderança, da cultura 
organizacional, da gestão de equipas, da gestão 
de conflitos, das técnicas de negociação, da co-
municação, do poder organizacional e da moti-
vação (Robbins, 1988).
Inserem-se nesta temática os ‘workshops’ e os 
seminários. Refiro aqui a título de exemplo al-

gumas ideias desenvolvidas na empresa que 
dirijo. Com o objectivo de potenciar as com-
petências de liderança, a Intelac RH lançou o 
‘workshop’ «Salto Alto na Liderança» e o evento 
«Navegação do Líder Coach», sendo que neste 
último, a bordo de um veleiro no Rio Tejo, se 
compara o comando de um barco e a sua parti-
lha com a tripulação à gestão de uma empresa e 
dos seus trabalhadores.
Cabem também no conceito de formação ‘out 
of the box’ eventos empresariais em princípio 
de lazer mas levados a cabo com o objectivo 
de fortalecer as relações pessoais numa equipa 
(‘team-buildings’ e ‘outdoors’, usando a termi-
nologia saxónica, reuniões e convenções em-
presariais, animações e produções, lançamento 
de novos produtos ou marcas). Não resisto a 
mencionar como um bom exemplo um evento 
que a Intelac RH vem organizando, denomina-
do «Sábados de Desenvolvimento Pessoal e 
Networking», que ao objectivo anteriormente 
focado reforça também a consciência social dos 
participantes, ao contribuírem com donativos 
para uma instituição de solidariedade social. 

 A Intelac Recursos Humanos é uma 
empresa de consultoria em gestão de re-
cursos humanos que desenvolve a sua 
atividade em três domínios de interven-
ção: formação profissional, consultoria e 
‘outsourcing’. A empresa, segundo os seus 
responsáveis, assume-se como «parceira 
comprometida com as metas que as orga-
nizações se propõem alcançar».
http://www.intelac.pt/

Texto: Daniel Sacadura Cabral
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 Daniel Sacadura Cabral é diretor geral da Intelac RH

FORMAÇÃO – INTELAC RH

Somos o que somos como 
consequência da formação 
que nos foi ministrada. E 
aprendemos com qual-
quer experiência de vida 
e não apenas quando nos 
dispomos a isso numa es-
cola, numa universidade ou 
numa acção de formação.

 Inovação na formação

 O autor não segue o novo acordo ortográfico para a língua 
portuguesa.
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 O ISQe resulta da autonomização do 
Departamento de e-Learning da Dire-
ção de Formação do ISQ – Instituto de 
Soldadura e Qualidade. É uma entidade 
pioneira em Portugal ao nível de solu-
ções integradas de formação à distân-
cia, apostando no desenvolvimento de 
recursos de aprendizagem multimédia 
com suporte nas tecnologias de infor-
mação e comunicação (TIC).
http://www.isqelearning.pt/

Texto: Margarida Nunes
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 Margarida Nunes é ‘partner’ do ISQe

FORMAÇÃO –   ISQE

Num contexto organizacional caracterizado 
pela necessidade de respostas formativas cé-
leres e alinhadas com o negócio, o ‘e-learning’ 
tem assumido um papel importante nas pos-
sibilidades de aprendizagem, respondendo 
ao curto ciclo de vida dos produtos, dos pro-
cessos e das competências. No balanço de 
mais um ano de atividade, verificamos que 
os ‘drivers’ da utilização das tecnologias de 
aprendizagem nas organizações continuam a 
ser o aumento das oportunidades de acesso 
à formação, a flexibilidade que introduzem 
nos sistemas formativos, a redução do tempo 
para a aquisição de competências, a possibi-
lidade de promover uma rápida resposta às 
condições do negócio em constante mudança, 
contribuindo para que todos os colaboradores 
tenham acesso a informação atualizada, à me-
dida das suas necessidades e das da organiza-
ção. O ‘e-learning’ continua, deste modo, a ga-
nhar terreno enquanto metodologia de eleição 
para as organizações com um elevado número 

de colaboradores, frequentemente caracteri-
zadas por uma grande dispersão geográfica e 
pela grande mobilidade dos recursos que as 
integram. Aprender hoje é um ato que deve 
ser enquadrado na velocidade com que surge 
a necessidade da aprendizagem. Neste contex-
to, os desafios para a indústria do ‘e-learning’ 
têm sido enormes, tentando adaptar a sua res-
posta a organizações que vão atingindo algu-
ma maturidade na utilização do potencial da 
tecnologia e das comunicações ao serviço da 
aprendizagem. O cliente desta indústria pre-
tende obter respostas à medida do seu negó-
cio, quer fazer parte de soluções que utilizem 
tecnologia de ponta, tem uma atitude proativa 
na utilização de recursos tecnológicos para 
encontrar as respostas de que necessita e va-

loriza a vertente social e colaborativa associa-
da à aprendizagem. Estas características abrem 
portas para novos cenários de aprendizagem. 
Os equipamentos móveis estão omnipresentes 
no mundo empresarial, sendo ainda pouco uti-
lizados para as atividades de aprendizagem e 
de desenvolvimento. Esta proximidade com a 
tecnologia e a massificação das comunicações 
3G e 4G contribuem para uma expectável utili-
zação crescente desta variante do ‘e-learning’, 
suportada na utilização de dispositivos mó-
veis. 
A utilização do ‘m-learning’ em contextos de 
aprendizagem formal e informal tem sido ob-
jeto de vários estudos, os quais realçam a im-
portância das condições de conectividade, do 
desenho de equipamentos direcionados para 
fins educativos (por norma são equacionados 
numa lógica de negócio e não educativa), da 
construção de conteúdos adaptados aos dis-
positivos móveis e da necessidade de preparar 
a comunidade educativa para a utilização des-
tes novos formatos.
A tecnologia móvel está a transformar a apren-
dizagem, tornando-a em algo contínuo, com 
várias alternativas ao nível do desenho pe-
dagógico, misturando elementos formais com 
contextos informais e colaborativos. Paralela-
mente, deixou de ser possível assumir que o 
formando apenas utiliza o computador para 
aceder ao curso, podendo fazê-lo num con-
texto multiplataforma. Com base nestes pres-
supostos, é essencial valorizar a construção 
de conteúdos ‘responsive’ preparados para se 
ajustarem automaticamente em diferentes am-
bientes, tendo em consideração que os mes-
mos podem ser acedidos em diferentes equi-
pamentos (‘desktops’, ‘tablets’…), com dife-
rentes dimensões de ecrã e diferentes sistemas 
operativos (iOS, Android…), sem comprometer 
o potencial multimédia que o utilizador está ha-
bituado a usufruir a partir destes dispositivos. 
O desenvolvimento de conteúdos ‘responsive’ 
tem sido uma aposta crescente do ISQe, sendo 
uma área em que pretendemos continuar a ino-
var, permitindo aos nossos clientes usufruir das 
potencialidades da nova realidade ‘mobile’. 

 Conteúdos de aprendizagem responsive
UMA TENDêNCIA, UM DESAFIO

A tecnologia móvel está a transformar 
a aprendizagem, tornando-a em algo 
contínuo, com várias alternativas 
ao nível do desenho pedagógico, 
misturando elementos formais com 
contextos informais e colaborativos.
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Texto: Paula Tomás/ Lúcia Barroso

FORMAÇÃO – PTC

 A PTC – Paula Tomás Consultores tem 
como missão «aumentar a qualificação e 
o desenvolvimento das pessoas e, conse-
quentemente, a performance das empre-
sas em que colabora», acreditando que «a 
aprendizagem ao longo da vida é o trunfo 
que promove o sucesso das pessoas e das 
empresas e o desenvolvimento de um 
país». No ‘site’ pode ainda ler-se que «as 
intervenções em formação, consultoria, 
gestão da mudança e implementação de 
metodologias de diagnóstico e desenvolvi-
mento organizacional» são orientadas pe-
las ideias de «criar valor para os clientes», 
«qualidade, integridade e adaptabilidade» 
e «motivação para resultados da equipa de 
consultores».
http://www.ptomasconsultores.pt/

Mais do que o que fazemos ou dizemos, importa 
como fazemos e como dizemos. Os comporta-
mentos, as atitudes, o «saber estar» perante os ou-
tros, clientes internos ou externos, assumem hoje 
um papel crucial na vitalidade das empresas. As 
‘soft skills’ sobrepõem-se às ‘hard skills’. Muitas ve-
zes deparamo-nos com reflexões do género «pois, 
mas isso não se aprende nos livros...». De que es-
taremos a falar? Do que estaremos à procura para 
importar valor para os recursos humanos das nos-
sas organizações?
Estamos a falar de valores, de princípios, da ne-
cessidade de envolvimento, dinamismo, compro-
metimento, disponibilidade, orientação para o 
cliente. Sentimos cada vez mais a necessidade de 
encontrar pessoas dispostas a «vestir a camisola», 
a partilhar o seu ‘know-how’ para um bem comum, 
a dar o seu melhor.
E as pessoas, o que esperam das organizações? 
Abertura, flexibilidade, exigência e reconhecimen-
to do mérito, aposta no desenvolvimento pessoal.
Identificadas as necessidades de parte a parte, 
resta-nos «arregaçar as mangas» e definir um 
plano de acção. Começando pela organização, a 
gestão de recursos humanos tem um papel deter-
minante neste campo. A responsabilidade social 
deve começar «em casa». A aposta nas pessoas 
passa muito por conhecê-las e envolvê-las no 
negócio, as suas quedas e as suas conquistas. A 
comunicação inter e intra departamental é fun-
damental, seja através de formação de integração, 
reuniões periódicas de informação e discussão ou 
programas de «um dia de back-office» ou «um dia 
de comercial», ou ainda da caixa de sugestões.
Também a comunicação entre colaborador e 
chefia tem que ser constante. Mais do que uma 
relação de hierarquia, deve ser assumida uma re-
lação de parceria, com papéis, responsabilidades 
e objectivos delineados, que permitam servir de 
base estruturante para a criatividade e a inovação 
dos comportamentos extra-papel, tal como numa 
orquestra de ‘jazz’. A postura perante a formação 
e o desenvolvimento é um exemplo claro de res-
ponsabilidade social interna da empresa, tendo 
por base um real diagnóstico das necessidades 
de cada colaborador. Aqui é indispensável o en-
volvimento da hierarquia, desde o momento da 
identificação da necessidade, em conjunto com o 

 Ali(nh)ar responsabilidade social e cidadania 
organizacional – uma necessidade!

colaborador até ao ‘coaching’ de acompanhamen-
to após a formação.
As organizações são «seres vivos». O organicismo 
é fundamental para a adaptabilidade e a sobrevi-
vência. (O mecanicismo reproduz-se até à exaus-
tão.) Só os comportamentos de cidadania, sentido 
de compromisso, lealdade, civismo, proactividade, 
disponibilidade e resiliência permitem a inovação 
necessária ao desenvolvimento e à felicidade da 
empresa. Para além do saber-fazer, a organização 
procura o saber-ser nas suas pessoas, pensar al-
ternativas para resolver um problema, partilhar 
com a equipa um erro, para retirar a aprendizagem 
comum, celebrar os sucessos com a equipa, sugerir 
formas de optimização de tarefas e tempo. 
Parece-nos crucial, no momento que vivemos, 
pessoas e organizações moverem esforços de 
responsabilidade social e cidadania organi-
zacional, orientados por valores, princípios e 
comportamentos extra-papel, para continuar o 
caminho, vencer desafios e edificar organiza-
ções felizes. 

©
 F

er
na

nd
o 

Pi
ça

rr
a

 Paula Tomás (à direita) é ‘managing director’ da PTC – Paula 
Tomás Consultores; Lúcia Barroso é consultora da instituição

E as pessoas, o que esperam 
das organizações? Abertura, 

flexibilidade, exigência e 
reconhecimento do mérito, 

aposta no desenvolvimento 
pessoal.

 As autoras não seguem o novo acordo ortográ-
fico para a língua portuguesa.
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A comunicação, a liderança ou a gestão de 
conflitos têm vindo a mudar com o tempo. A 
própria mudança tem mudado e por isso pa-
rece impossível que uma empresa de forma-
ção sobreviva e consiga viver no antagonismo 
do passado e do futuro, correspondendo com 
velocidade e eficácia às exigências do merca-
do, mantendo clientes e ganhando outros.
Qual a estratégia de viver no nosso tempo, 
conseguindo responder numa antecipação 
de futuro? A estratégia é o posicionamento, é 
a forma de ver as pessoas e as competências, 
a forma de as desenvolver e atingir. O segre-
do não é uma fórmula, mas sim a forma como 
vemos a formação. A formação não é um fim 
em si, é uma ferramenta integrada em projec-
tos de gestão de mudança e de atingimento 
de objectivos globais. Pode ser também uma 
forma de gerar desenvolvimento individual. É 
uma ferramenta entre outras, como o treino de 
competências, o ‘coaching’, o ‘mentoring’ e o 
‘experiential learning’.
Um bom diagnóstico é crítico para qualquer 
tratamento, e este é fundamental para que se 
escolha a melhor ferramenta. Mas tal como na 
saúde, o paciente tem de querer melhorar, 
tem de ter abertura para ouvir e colaborar 
em todo o processo. É dentro de nós que de-
vemos começar por perceber a importância 
deste desenvolvimento, sozinhos ou com um 
‘coach’, é preciso querer. Temos de estar dis-
poníveis para mudar e para aceitar esta nova 
relação que como na nossa vida pessoal vai 
exigir esforço, entrega, compromisso e até a 
capacidade de mudar.
As pessoas são assim críticas para o sucesso; 
o diagnóstico e a ferramenta podem ser as 
mais adequadas, mas sem esta relação não há 
resultados. Trata-se de uma verdade ao longo 
do tempo e que acredito que não mude, e é 
nesta verdade que as empresas desta área 
devem assentar a sua oferta e não vender so-
luções miraculosas que não resultam e que 
representam apenas gastos em formação.
No envelhecimento de uma marca vamo-nos 
deparando não apenas com as novas exigên-
cias, mas também com novos ‘players’. Como 
responder a ‘designs’ arrojados e às vanta-
gens de ser uma novidade? Aqui a resposta 

está no resultado. Há que evitar o ser diferente 
por ser, é preciso chegar a um objectivo e nem 
sempre o meio pode ser original. Às vezes a 
melhor ferramenta não é a mais apelativa – ou 
até pode ser, mas essa decisão é tomada numa 
relação de parceria em que discutimos a estra-
tégia. Aqui a idade e algumas «rugas» são a di-
ferença, a diferença de quem sabe fazer bem, 
de quem assente no presente conhece o pas-
sado e reconhece o futuro, porque no final de 
qualquer acção o impacto está no resultado e 
não na originalidade da ferramenta.
A senioridade é uma vantagem quando se ali-
menta de saber e de experiência, quando se 
reconhece a importância das pessoas no su-
cesso da relação, quando continuamente se 
reinventa métodos para chegar ao objectivo. 
Envelhecemos todos os dias inspirados numa 
frase de Almada Negreiros: «Até hoje fui sem-
pre futuro.» 

 Saber envelhecer

 A Psicoforma é a marca de formação com-
portamental da Randstad. Especialista no de-
senvolvimento de competências, implemen-
ta projetos de formação à medida, formação 
inter empresas, os programas «Psicoforma», 
projetos de «Cliente Mistério» e consultoria. 
A Academia de Competências complementa 
esta oferta, focando-se na componente do 
treino. Segundo os responsáveis da marca, 
«paixão, experiência, criatividade, atitude 
positiva e orientação para resultados são os 
principais valores de atuação», sendo de des-
tacar «a vasta experiência no mercado» e o 
facto de «a marca diferenciar-se por aliar a ex-
periência da Randstad no sector dos recursos 
humanos com a excelência e a inovação das 
técnicas de formação, apresentando modelos 
tradicionais e ‘out of the box’, indo ao encon-
tro dos objetivos dos clientes».
http://www.psicoforma.pt/

Texto: Catarina Horta

FORMAÇÃO – PSICOFORMA
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 Catarina Horta é diretora comercial da Psicoforma

As empresas não 
usam anti-rugas e só 
se podem prevenir do 
envelhecimento se 
conseguirem juntar a 
tradição à inovação. 
Esta capacidade de ligar 
antagonismos torna-se 
um desafio ainda maior 
quando os serviços 
se dirigem a pessoas, 
quando a oferta se baseia 
no desenvolvimento de 
competências.

 A autora não segue o novo acordo ortográfico para a língua 
portuguesa.
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A formação, no atual contexto, assume uma 
importância muito maior na vida dos profis-
sionais. Por esta razão, a SGS Academy tem 
vindo a apostar no desenvolvimento de cur-
sos com certificações, homologações e reco-
nhecimentos nacionais e internacionais.
Não basta frequentar uma formação ou obter 
uma qualificação. Para realmente marcar a 
diferença, os profissionais e também as or-
ganizações cuja reputação está intimamente 

ligada ao currículo técnico das suas pessoas 
devem procurar o reconhecimento e a dife-
renciação atribuídos pela entidade forma-
dora.
A formação de auditores de sistemas de ges-
tão, por exemplo, é constituída por cursos 
que são concebidos, planeados e adaptados 
segundo as diretrizes do IRCA (International 
Register of Certificated Auditors) e do IEMA 
(Institute of Environmental Management and 
Assessment), os organismos responsáveis 
por zelar pela elevada exigência deste tipo 
de cursos. O certificado de auditor com esta 
chancela é prova irrefutável do nível de co-

nhecimentos de um profissional.
Por outro lado, os sistemas de gestão (Quali-
dade ISO 9001, Ambiente ISO 14001, Seguran-
ça OHSAS 18001, Responsabilidade SA8000, 
além de muitos outros) são ferramentas que 
podem ser utilizadas pelas organizações para 
melhor responder aos requisitos dos seus 
clientes na cadeia de valor. Numa fase inicial, 
e ao longo de todo o processo de certificação, 
a formação é essencial no envolvimento da 
equipa e no alinhamento de todos em torno 
dos objetivos organizacionais.
A instabilidade do mercado global exerce di-
versas pressões sobre as organizações, que 
se veem confrontadas com o inesperado e o 
imprevisto. A mudança organizacional é algo 
de inevitável que as organizações têm de 
abraçar e transformar numa vantagem compe-
titiva. Em resposta às necessidades detetadas 
pela SGS Academy, a entidade de formação 
vem reforçando áreas menos «tradicionais» 
do seu portefólio sempre muito relaciona-
do com as atividades centrais do Grupo SGS. 
São cursos de Management, Soft Skills e Lean 
Six Sigma Green Belt/ Black Belt, que têm tido 
uma adesão fantástica devido à sua customi-
zação e, numa modalidade intra-empresa, re-
sultados muito palpáveis sobre a reorganiza-
ção de processos e a otimização dos recursos 
existentes. Com vertentes cada vez mais prá-
ticas e que identificam novas oportunidades 

dentro e fora das organizações, estes cursos 
têm conquistado um lugar muito próprio no 
mercado.
É, assim, em total alinhamento com o ‘slogan’ 
internacional – «open our door and we will 
help you open many more» –, que a SGS Aca-
demy Portugal baseia a sua atuação em anos 
de experiência mundial, para criar verdadei-
ras oportunidades de aprendizagem e desen-
volvimento. Com este espírito e este posicio-
namento, é possível ter impactos reais junto 
de pessoas, equipas e negócios, alimentando 
talentos e facilitando a progressão contínua 
das organizações. 

 Formação que abre portas

 A SGS Academy tem como objetivo propor-
cionar serviços de formação profissional nas 
áreas de atuação em que o Grupo SGS é espe-
cialista. É uma entidade formadora detentora 
de acreditações, homologações e reconheci-
mentos nacionais e internacionais. Tem uma 
cobertura total a nível nacional, com filiais em 
Lisboa, Póvoa de Santa Iria, Maia, Açores e Ma-
deira. Cria também parcerias com associações 
regionais e estabelecimentos do ensino supe-
rior para uma formação reconhecida e quali-
ficante. A sua formação pode realizar-se nas 
modalidades ‘e-learning’ e ‘b-learning’, intra e 
inter empresas.
http://www.sgsacademy.pt/

Texto: Susana Iglésias

FORMAÇÃO – SGS ACADEMY
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 Susana Iglésias é diretora da SGS Academy

Não basta frequentar uma formação ou obter uma qualificação. Para realmente 
marcar a diferença, os profissionais e também as organizações devem procurar 
o reconhecimento e a diferenciação atribuídos pela entidade formadora.
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O desejo e o interesse pela formação são ca-
racterísticas universais. Trata-se de um aspec-
to inerente à condição humana, o da necessi-
dade de evoluir para nos adaptarmos ao meio 
em que vivemos e não deve, por isso, encon-
trar barreiras geográficas. Isso não quer dizer, 
claro, que na prática tal não se verifique, até 
porque cada país tem as suas especificidades 
locais que acabam sempre por nos condicio-
nar, penetrando no nosso ADN e determinan-
do os hábitos e as capacidades por nós ad-
quiridos enquanto membros integrantes de 
uma sociedade.
No entanto, no que diz respeito ao interesse 
pela formação, o que observamos no dia-a-dia 
da nossa actividade são pessoas que querem 
saber mais, crescer mais e superar-se para se 
levarem a si próprias e às suas organizações 
o mais longe possível; sentimos isso quer nos 
nossos clientes em Portugal, quer nos clientes 
dos mercados internacionais onde operamos. 
Sendo o tema «formar além-fronteiras», quan-
do focamos nos mercados internacionais de-
vemos enquadrar as necessidades formati-
vas no meio envolvente que os condiciona e 
lhes confere necessidades únicas e concretas 
de que muitas vezes só nos apercebemos 

quando conhecemos de facto os clientes. Não 
podemos desenvolver uma estratégia inter-
nacional sem pensar nas reais necessidades 
destes mercados e em tudo o que é preciso 
para desenvolver toda uma linha de trabalho 
que, na grande maioria dos casos, começa do 
zero. A chave deve passar necessariamente 
por criar valor ao cliente, saber oferecer um 
serviço personalizado e adaptado à realidade 
de cada um, o que implica dedicarmo-nos a 
100% ao que fazemos, algo que deve ser trans-
versal a todas as organizações e não apenas 
às que optam por se expandir além-fronteiras.
Este é também um trabalho que estará para 
sempre em curso. Mesmo no caso concreto 
da Vantagem+, em que a internacionalização 
para os países de língua portuguesa é parte in-
tegrante da estratégia, falamos de um trabalho 
longe de estar acabado. Não só porque esta-
mos ainda a dar os primeiros passos, mas tam-
bém porque este é um processo de constante 
aprendizagem e descoberta, em que apenas 
podemos aspirar a crescer todo os dias um 
pouco mais, alcançar novos objectivos e con-
seguir responder às novas necessidades do 
cliente.
O que também é facilmente compreendido 
quando se trabalha com mercados internacio-
nais é que, ainda que tratando-se de culturas e 
economias muito diferentes entre si, partilham 
necessidades comuns. De uma forma global, 
o que as empresas pretendem ao investir na 
formação é tornarem-se mais competitivas, e 
isso é igual em Portugal, Angola, Moçambique, 
Brasil ou em qualquer outro ponto do mundo.
O grande desafio de toda esta aventura, que 
pode parecer mais simples do que realmen-
te é, está no estabelecimento de um diálogo 
permanente com o cliente, que nos permita 
conhecê-lo profundamente e perceber quais 
são as melhores soluções para ele. Cabe-nos 
contribuir o máximo possível para que os 
nossos clientes sejam os melhores dos seus 
sectores, não importa o ponto do globo onde 
operem. 

 Formar além-fronteiras

FORMAÇÃO – VANTAGEM+

 A Vantagem+ é uma empresa de formação 
para profissionais, tendo na sua oferta mais 
de dois mil cursos. Complementa esta oferta 
com serviços de recrutamento e consultoria 
em recursos humanos. A sua estratégia as-
senta nas necessidades do cliente, sendo que 
detém cerca de duas décadas de experiência 
no mercado empresarial, com um processo 
de partilha de conhecimento com os clientes. 
Na oferta formativa interempresas e intra-
-empresas engloba um conjunto alargado de 
áreas. Além de Portugal, atua nos países de 
língua portuguesa, nomeadamente Angola, 
Moçambique, São Tomé e Príncipe, Cabo Ver-
de, Timor Leste e Brasil.
http://www.vantagem.com/

Texto: Paulo Gandrita
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 Paulo Gandrita é diretor geral da Vantagem+
 O autor não segue o novo acordo ortográfico para a língua 

portuguesa.
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Ter a capacidade de criar valor é a garantia de 
sobrevivência das empresas que fornecem 
soluções de ‘outsourcing’; para tal, o seu foco 
deve estar orientado para o cliente. É funda-
mental que as competências destas empresas 
sejam diversificadas e especializadas de um 
modo transversal a vários mercados, serviços 
e produtos.
A criação de valor é essencial, não pode ser 
um conceito vazio, sendo que uma proposta 
de valor deve sempre deixar bem claro ao 
cliente como irá impactar o seu negócio e a 
sua atividade.
A experiência da ManpowerGroup Solutions, 
assente nos ganhos de produtividade e ren-
tabilidade dos negócios, através da gestão 
de equipas constituídas pelos profissionais 
mais competentes para o desempenho das 
funções, partilhando com os clientes os ris-
cos e as compensações inerentes ao sucesso 
de cada operação, mostra-nos que um cliente 
que recorre a soluções de ‘outsourcing’ irá be-
neficiar em, pelo menos, três parâmetros fun-
damentais à gestão do seu negócio: 1) aumen-
tando as suas receitas em 15%; 2) reduzindo 
os custos diretos e indiretos em 9%; e 3) au-

mentando a qualidade do seu serviço em 5%.
Orientar o nosso foco para o cliente significa 
que é imperativo perceber a sua atividade. 
Apenas desta forma conseguimos servi-lo, 
apresentando métricas e projeções de evolu-
ção para o negócio.
Ao orientarmos o nosso foco para o cliente, 
identificamos seis aspetos fundamentais a 
considerar numa proposta de valor:
1. Recolha e compreensão da informação – in-
vestir na formação dos nossos ativos, de for-
ma comprovada, para que possa apresentar 
soluções com recursos especializados.
2. Análise da informação – contar com siste-
mas de apoio à decisão, que permitem trans-
formar a informação em planos formais orien-
tados para o cliente, contribuindo de forma 
decisiva para o sucesso dos negócios.
3. Gestão de atividades geradoras de valor, 
monitorização e comunicação de progres-
sos – detalhar as atividades, defini-las tem-
poralmente, determinar quem são os respon-
sáveis e comunicar de forma transparente a 
evolução da atividade.
4. Métricas – identificar as métricas mais rele-
vantes para o negócio do cliente e estabelecer 
métodos e processos de acompanhamento.
5. Pessoas – desenvolver as competências dos 
profissionais que acompanham e desenvol-
vem os negócios dos clientes através de for-
mação contínua e ter a capacidade para atrair 
os melhores recursos.
6. Sistemas – tomar decisões atempadamente, 
mantendo o cliente informado permanente-
mente sobre os dados mais relevantes para o 
seu negócio, com base em poderosas combi-
nações entre tecnologia, ferramentas, proces-
sos e pessoas.
Acreditamos que o respeito por estes aspetos, 
que consideramos fundamentais para a criação 
de valor, garantem no sector do ‘outsourcing’ a 
construção de relações duradouras, em que 
todos os intervenientes ganham. Garantir a 
satisfação do cliente não passa por apresentar 
um preço baixo, mas sim por valorizar a sua 
atividade e o seu negócio. 

 A ManpowerGroup Solutions tra-
balha com pessoas para compreen-
der as suas competências, as capa-
cidades e os objetivos de carreira, e 
fazê-los coincidir com a oportunida-
de certa. Procurando garantir a com-
binação perfeita entre o emprego e a 
pessoa, ajuda a criar um empregado 
produtivo e empenhado. Fá-lo em 
áreas diversas, desde as vendas ao 
apoio técnico, do ‘marketing’ à con-
tabilidade, dos recursos humanos à 
logística, do atendimento ao cliente 
à administração, do ‘front office ao 
‘office virtual’, de administradores a 
empregados de escritório.
http://www.manpower.pt/

Texto: Vítor Antunes
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OUTSOURCING – MANPOWERGROUP SOLUTIONS

 Outsourcing e criação de valor
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A eficiência de um ‘contact centre’ assenta em três 
grandes vectores – pessoas, processos e tecnologia. 
Precisamos de processos bem definidos, desempe-
nhados por pessoas motivadas que utilizem a tec-
nologia adequada. Mas, sem margem para dúvida, 
são as pessoas e a qualidade do seu desempenho 
que marcam a diferença e são determinantes para a 
satisfação dos clientes.
Num contexto real de crise económica, mais do 
que gerar emprego os ‘contact centres’ geram 
empregabilidade. Em Portugal, oferecem já mais 
de 1% da totalidade dos empregos disponíveis. 
De facto, estes funcionam como verdadeiras 
escolas profissionais, integrando jovens no mer-
cado de trabalho onde ganham competências 
profissionais, como eficácia no relacionamento 
directo com o cliente e desenvolvimento de ap-
tidões técnicas e comerciais, oferecendo-lhes 

simultaneamente trabalho e um projecto de car-
reira profissional.
É fundamental assegurar que se contrata pes-
soas com as características e a motivação ne-
cessárias para a função. Essas pessoas têm de 
ser formadas continuamente para adquirirem o 
necessário espírito crítico sobre os processos de 
melhoria e, também, para conhecerem a tecno-
logia e desenvolverem as competências neces-
sárias para um atendimento de excelência.
A formação contínua, o ‘coaching’ e o desenvol-
vimento de competências são uma forma de ga-
rantir a produtividade e a motivação, tal como o 
é a possibilidade de rotatividade de tarefas e a 
oportunidade de evolução profissional.
Adicionalmente, surge a necessidade de exis-
tir um modelo de avaliação de desempenho 
para todos os recursos humanos que permi-
ta premiar os melhores, alavancar os ‘bottom 
performers’ e implementar programas para o 
melhoramento da produtividade e da qualida-
de do atendimento.
Por serem os profissionais de ‘contact centre’ 
quem mais marca a diferença em termos de 
qualidade no serviço, a sua boa gestão é um fac-
tor determinante para o sucesso. A definição de 
perfis cada vez mais exigentes origina também 

processos de selecção mais rigorosos. A imple-
mentação de programas de formação e desen-
volvimento para actualização de competências, 
assim como o enfoque nos programas de incen-
tivo destinados a motivar os recursos humanos, 
assume uma importância fundamental.   
Importa então explorar esta correlação directa 
entre nível de ‘engagement’ dos colaboradores 
de uma empresa e o nível de ‘engagement’ dos 
seus clientes.
Ideia-chave apresentada por Michelle Smith 
no «Congresso Internacional de Marketing», da 
APPM – «É tão importante a motivação e o incen-
tivo aos colaboradores da empresa, quanto é o 
incentivo aos consumidores/ clientes.»
Todos os colaboradores, em algum momento, 
vão falar da organização onde trabalham, assu-
mindo um papel de embaixadores da marca.

Se eles entenderem a marca, se acreditarem 
nela, será mais provável que os consumidores 
venham a perceber a marca da mesma forma. 
Muitas vezes os colaboradores são o ‘touch-
point’ mais importante de uma marca, especial-
mente em empresas de serviços, e de acordo 
com o seu comportamento os clientes formam 
melhor ou pior a sua opinião.
Incentivar os colaboradores não só aumenta 
a produtividade – colaboradores envolvidos 
e motivados são mais produtivos, melhoram 
a relação da empresa com os clientes e trazem 
consequentemente mais lucro – como também 
acaba por definir a imagem de uma empresa 
para o exterior.
Do mesmo modo que a maioria dos clientes afir-
ma que essa forma de tratamento, das empresas 
para com os colaboradores, tem peso na sua de-
cisão de escolha de um produto ou serviço.
A Randstad, no sector de ‘contact centres’, sem-
pre se diferenciou pelas pessoas. Por isso, in-
veste em acções de motivação para que estas 
se sintam motivadas e integradas nos valores 
da empresa. Estas acções permitem fomentar o 
‘engagement’, o espírito de equipa, a criativida-
de; mexem com os sentidos e de alguma forma 
permitem um regresso às emoções. 

 As pessoas continuam a fazer a diferença 

 A Randstad Contact Centres tem como 
missão valorizar a empregabilidade na área 
dos ‘contact centres’, implementando ferra-
mentas de gestão específicas com o objetivo 
de proporcionar produtividade e qualidade 
no serviço dos seus clientes. Como espe-
cialistas em soluções de flexibilidade nesta 
área, detém competências que lhe permite 
desenvolver soluções nos seguintes pata-
mares de intervenção: ‘human resources 
management’, ‘operational management’, 
‘full outsourcing’, ‘academy’ e ‘business 
consulting’. Conta com mais de 10 mil cola-
boradores e detém operações próprias em 
Lisboa, Porto e Braga.
https://www.randstad.pt/pt-PT/Compa-
nies/Solutions/ContactCentres.aspx

Texto: Carla Marques
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 Carla Marques é diretora comercial
da Randstad Contact Centres

OUTSOURCING – RANDSTAD CONTACT CENTRES

Os colaboradores, as pessoas, em momentos da sua vida vão falar
da organização onde trabalham; são verdadeiros embaixadores da marca.

 A autora não segue o novo acordo ortográfico 
para a língua portuguesa
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Numa sociedade em que a ciência e os negó-
cios comandam os destinos da humanidade e 
as organizações esperam que os colaborado-
res sintonizem objetivos de satisfação pesso-
al com altos níveis de rendimento, a motiva-
ção de um candidato tornou-se uma das res-
ponsabilidades mais exigentes num processo 
de recrutamento e seleção.
Há quase meio século que se sabe que o que 
motiva as pessoas não é o dinheiro mas sim o 
tipo de trabalho que fazem. Ainda que os bai-
xos salários desmotivem as pessoas, os altos 
salários também não são suficientes para as 
motivar. Quando para além de um trabalho 
desafiante as pessoas se sentem respeitadas, 
envolvidas nas decisões, recebem informa-
ção e compreendem os negócios, retribuem 
com maior envolvimento e produtividade 
mais alta.
Se, ainda que bem remuneradas, as pessoas 
são compelidas a executar tarefas que não 
compreendem, o local de trabalho torna-se 
um pesadelo. Os conflitos multiplicam-se e 
as manifestações neuróticas surgem na orga-
nização sob a forma de frequentes conflitos, 
gerando um clima de medo e insatisfação que 
conduz à perda do colaborador.

Para além de condições de trabalho, o insu-
cesso depende de outros fatores. Um dos mais 
importantes radica naturalmente no próprio 
processo de recrutamento e seleção. Conjugar 
a pessoa certa, a função em aberto e o ‘timing’ 
adequado constitui uma das mais importantes 
condições de sucesso. O recrutamento de um 
jovem com 20 e poucos anos exige condições 
diferentes daquelas a que é necessário aten-
der para candidatos com 30 a 40 anos, tendo 
em conta que as motivações de exploração 
e experimentação do candidato mais jovem 
são diferentes das de um candidato que en-
cara um novo projeto como um desafio a mé-
dio/ longo prazo, numa altura em que funda 
ou consolida um lar e assume novos tipos de 
responsabilidade. Enquanto para o jovem que 
conquista o seu primeiro emprego o chefe fun-
ciona um pouco como o professor da primária 
que lhe vai desvendar os segredos do mundo 
do trabalho, a importância da atitude da che-
fia é fundamental tendo em conta que um can-
didato experiente analisa e reage à atitude do 
chefe de modo muito mais crítico e atento.
Em qualquer dos casos, da mesma forma que 
os resultados de um aluno melhoram quando 
o professor o considera um bom aluno, a mo-
tivação e a fidelização de um colaborador são 
superiores quando a chefia acredita nas pes-
soas e as deixa desenvolver de acordo com as 
suas aspirações e necessidades.
Um chefe afiliativo com a preocupação de ser 
simpático cria instabilidade na equipa e trans-
mite a sua própria insegurança aos colabora-
dores. A alternativa também não passa pelos 
gestores, movidos pela necessidade de fazer 
as coisas, que só veem os objetivos e não se 
preocupam com os sentimentos das pessoas.
De acordo com pesquisas efetuadas, os che-
fes que mais fidelizam os colaboradores são 
aqueles que gostam do poder, que são reco-
nhecidos como competentes e que demons-
tram capacidade para o exercer. Acreditam nas 
pessoas que dependem deles, preocupam-se 
em partilhar objetivos com os colaboradores e 
atribuem mais importância aos resultados do 
que à forma como são alcançados. Gostam de 
si mesmos. Gostam dos outros. Sentem que os 
outros gostam deles. 

 Como fidelizar colaboradores?

 O Grupo Egor, com mais de um quarto 
de século de atividade em Portugal, é 
um grupo multidisciplinar de consul-
tores portugueses com forte cultura 
multinacional. Reúne um vasto con-
junto de profissionais especializados 
em todas as áreas de atividade na 
prestação de serviços de desenvolvi-
mento de pessoas e negócios: Recru-
tamento e Seleção, Formação e De-
senvolvimento, Consultoria, Trabalho 
Temporário, Outsourcing, Coaching e 
Incentivos.
http://www.egor.pt/

Texto: Amândio da Fonseca 

 Amândio da Fonseca é administrador executivo
do Grupo Egor

O recrutamento de um 
jovem com 20 e poucos 
anos exige condições 
diferentes daquelas a 
que é necessário atender 
para candidatos com 30 
a 40 anos, tendo em con-
ta que as motivações de 
exploração e experimen-
tação do candidato mais 
jovem são diferentes das 
de um candidato que 
encara um novo projeto 
como um desafio a mé-
dio/ longo prazo.
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RECRUTAMENTO E SELEÇÃO –  FIND

Nunca como agora foi tão importante começar a 
estruturar a carreira logo desde o início da facul-
dade (para não dizer, desde os bancos da escola).
Na verdade, o abrandamento da atividade eco-
nómica conjugado com o aumento da competi-
ção e da oferta por parte de quem procura em-
prego determina a necessidade de, com cada vez 
maior antecedência, delinear-se o caminho que 
se quer trilhar.
Neste sentido, torna-se importante que os jovens 
se apresentem ao mercado de trabalho com cur-
rículos diferenciadores, de forma a mostrarem 
que possuem um conjunto de competências que 
os tornam uma mais-valia dentro de qualquer or-
ganização.
Hoje não basta ser bom filho, bom amigo e bom 
aluno. É preciso mais do que isso, apesar de estas 
características já serem uma excelente base para 
podermos augurar um bom futuro.
É importante que, desde cedo, se desenvolvam 
algumas outras que, reforçando aquelas, levem 
cada um a ser um profissional de excelência. Dis-
ponibilidade e gosto por aprender, seja em que 
momento for, capacidade de investimento em 
interesses paralelos, indo além dos puramente 
académicos, sejam eles ao nível do desporto, 
das artes, das viagens, do associativismo, etc, que 
despertarão, por um lado, uma maior abrangên-
cia de conhecimentos e, por outro, uma mais apu-
rada gestão do tempo e das prioridades, a aten-
ção ao outro, enquanto fator estruturante de um 
bom espírito de equipa e de entreajuda, o senti-
do de responsabilidade e de rigor nas tarefas que 
se propõem assumir, revelam-se nos nossos dias 
como determinantes para que haja talento.
Iniciar a vida profissional apetrechado com es-
tas competências será fundamental. Mas não se 
pense que basta ser assim no princípio e depois 
está tudo feito. A vontade de se ser, em cada 
momento, melhor e mais completo naquilo que 
nos propomos fazer deverá continuar muito pre-
sente ao longo da nossa vida. E com isto não se 
está a dizer que só é bom ou só tem futuro quem 
exiba uma ambição desmedida, e para quem a 
profissão seja tudo na vida. Nada disso! Apesar 

de o maior desafio de todos ser a gestão de um 
equilíbrio, tão saudável quanto possível, entre as 
várias componentes da nossa vida (pessoal, fami-
liar e profissional) e de ser natural que, nas várias 
fases da mesma, se assista a uma alternância de 
prioridades, o importante será sempre a capaci-
dade de empenho e de envolvimento, em cada 
uma daquelas, norteada por um forte sentido de 
responsabilidade, de rigor e de missão.
Naturalmente que, no caminho de cada um, 
nem tudo depende exclusivamente do próprio, 
existindo fatores externos que podem condicio-
nar, num sentido ou noutro, a capacidade de se 
ser bem sucedido. Integrar organizações menos 
estruturadas e disponíveis para apostar no cres-
cimento dos seus colaboradores, trabalhar com 
pessoas menos atentas à gestão dos recursos 
ou a necessidade de aceitar desafios menos es-
timulantes podem ser alguns exemplos. No en-
tanto, será fundamental nunca esquecer que, se 
na base existirem aquelas características, haverá 
sem dúvida maior liberdade de escolha e esta 
permitirá que, mais facilmente, seja o próprio a 
conduzir o seu caminho e a ser mais feliz e rea-
lizado, mesmo nos momentos em que possa ter 
que fazer algum desvio. 

A vontade de se ser, em 
cada momento, melhor e 
mais completo naquilo que 
nos propomos fazer deverá 
continuar muito presente
ao longo da nossa vida.

 A FIND associa profissionais da área jurí-
dica e do recrutamento, detentores de um 
profundo conhecimento do mercado espe-
cífico da advocacia em Portugal. É a única 
instituição no país especializada no recru-
tamento de advogados e assessores jurídi-
cos de empresa. Paralelamente, desenvolve 
consultoria muito concreta nas áreas de 
recrutamento, gestão estratégica das estru-
turas e desenvolvimento do negócio. Esta é 
hoje uma vertente para a qual se encontra 
igualmente vocacionada e onde assume o 
papel de parceiro dos clientes.
http://www.find.pt/

Texto: Filipa Mendes Pinto
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 Filipa Mendes Pinto é sócia da FIND

 Gestão do talento
DE PEQUENINO É QUE SE TORCE O PEPINO



PUB



EDIÇÃO COM O PATROCÍNIO

 98 

D
EZ

EM
BR

O
 1

3

Se os desafios do ‘procurement’ do candidato 
estrela parecem ter diminuído com o acesso 
democratizado às novas tecnologias, não é 
menos verdade que a imensa informação dis-
ponível levanta só por si imensos desafios.
Por outro lado, o mundo – global, é certo – con-
tinua a ser, e felizmente, marcado pelas caracte-
rísticas próprias de cada povo, de cada história, 
passado, demografia e heranças antropológicas 
que não podem ser esquecidas ou desmateria-
lizadas devido à utilização do «Skype», do «Fa-
cebook» ou do «LinkedIn».
Ora esta aparente aproximação de culturas 
tem criado um erróneo facilitismo na análise 
das características e dos comportamentos 
dos candidatos, pelo menos aos mais desa-
tentos ou impreparados.
Um bom e próximo exemplo deste desafio é-
-nos trazido pelo conceito da lusofonia: não 
seria natural, inclusive de desnecessária pre-
paração prévia, uma consultora portuguesa 
recrutar um candidato brasileiro ou angolano 
ou moçambicano, baseando-se apenas no 
princípio de que, ao comungarem da mesma 
língua oficial, as barreiras culturais estariam 
‘per si’ ultrapassadas e o estímulo linguístico 
funcionasse como o laço suficiente para o en-
tendimento claro e objetivo?

Nada de mais errado, embora infelizmente, 
comum. Como me diziam há uns dias, «para si 
o português é uma coisa de berço, para mim 
é algo que aprendi na escola, e isso faz muita 
diferença». E este fator é inultrapassável seja 
qual for o domínio tecnológico que tenhamos 
sobre as atuais ferramentas de comunicação.
Continuam a ser fatores-chave para um recru-
tamento bem sucedido a capacidade de en-
tender o outro, a sua complexidade social, o 
seu meio-ambiente, os valores de que depen-
de e que lhe surgem como relevantes. Mesmo 
que a compreensão verbal possua fortíssimos 
laços e similaridades, não nos deixemos en-
ganar por isso: um português é de facto um 
cidadão do mundo europeu, mas terá com-
portamentos, obedecerá ao normativo social, 
aos mesmos padrões comportamentais do 
que um norueguês? Um angolano, africano de 
origem, possuirá o mesmo referencial profis-
sional e costumes do que um moçambicano 
ou um sul-africano?
A calibração das ferramentas de avaliação 
e de ‘assessement’  são um forte aliado para 
uma validação mais segura e sustentada, mas 
as ‘soft-skills’ (cada vez mais valorizadas, in-
dependentemente do contexto económico 
onde venham a ser exercidas) dependem 
muito da maturidade e da experiência do 
consultor: da sua visão e da sua capacidade 
de interpretação, por vezes até histórica, do 
contexto dos seus candidatos, da organização 
que servem e dos objetivos a atingir com esse 
mesmo ativo.
Ser cidadão do mundo obriga-nos a olhar para 
os que nos rodeiam com uma mente aberta e 
disponível para incorporar novos conceitos, 
largando dogmas e preconceções, por vezes 
até morais, que nos foram incutidos no mo-
delo de educação primordial: a capacidade 
de desenvolvermos um olhar crítico, não na 
procura do erro ou da falha à luz dos nossos 
olhos, mas aquela que consegue identificar a 
origem das diferenças, ajudará seguramente 
a fazer melhores escolhas, a aconselhar de 
forma mais abalizada e a transmitir uma in-
formação mais correta e compreensível.
E tudo isto é muito mais do que mera tecnolo-
gia e globalização. 

Ser cidadão do mundo 
obriga-nos a olhar para os 
que nos rodeiam com uma 
mente aberta e disponível 

para incorporar novos con-
ceitos, largando dogmas e 

preconceções, por vezes até 
morais, que nos foram incu-

tidos no modelo de educa-
ção primordial.

 A Heading é uma consultora de recursos 
humanos, com três áreas de atuação: Heading 
Advance (formação); Heading Careers (re-
crutamento e seleção) e Heading Value 
(‘outsourcing’).
http://www.goheading.com/

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

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – HEADING

 No berço... Ou na escola!
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A internacionalização é um caminho a seguir 
não só para empresas que definiram no plano 
estratégico crescer fora de Portugal mas também 
para as que não encontram espaço para crescer 
no mercado doméstico. Nesta «caminhada», há 
um conjunto de fatores para que o projeto seja 
bem-sucedido, entre quais se destacam: levanta-
mento aprofundado da área legal e fiscal; conhe-
cimento socioeconómico da geografia em causa; 
levantamento detalhado do setor onde se irá 
atuar; solidez financeira que suporte um investi-
mento que na melhor das hipóteses começará a 
ter retorno a partir do terceiro ano; e por último, 
e mais importante, encontrar as pessoas certas 
para implementar a estratégia.
Com estas variáveis há que fazer um ‘business 
plan’ ambicioso mas exequível. O pior que se 
pode fazer neste tipo de investimentos é defrau-
dar as expectativas dos acionistas.

Na execução do ‘business plan’ é fundamental a 
escolha dos parceiros no fornecimento de pro-
dutos e soluções de apoio à internacionalização. 
Empresas especializadas em áreas tão importan-
tes como banca, logística ou recursos humanos 
são fundamentais para acompanhar e auxiliar 
na entrada em novos mercados, minimizando os 
riscos de insucesso.
Os recursos humanos são um pilar fundamen-
tal para a definição e a implementação de uma 
estratégia de crescimento internacional. A neces-
sidade de ter pessoas competentes e ajustados 
às realidades locais é tão mais importante à me-
dida que deslocalizamos para mercados menos 
desenvolvidos. Por exemplo, se formos para 
África e a América do Sul, onde a escassez de 
recursos humanos com competências técnicas e 

comportamentais é elevada, a escolha das pesso-
as certas faz com que se recorra frequentemente 
a expatriados, essencialmente da Europa do Sul, 
com especial enfoque em Portugal. Embora com 
exceções, a maioria das empresas que estão a 
deslocar-se para Angola, Argélia, Moçambique 
e Brasil, mercados com grandes necessidades 
de recursos humanos especializados nas mais 
diversas áreas, recorrem ao mercado português 
para quadros especializados, sobretudo funções 
de gestão.
A expatriação de um quadro tem de ser bem 
planeada, começando logo pela correta seleção 
da pessoa a expatriar. É fundamental aferir, para 
além das competências técnicas, a motivação e a 
adequação dos candidatos a uma nova realidade 
profissional e cultural.
As características pessoais são bastante valoriza-
das em processos internacionais e prendem-se 
especialmente com a flexibilidade e a adaptação 
às mais diversas situações. São valorizadas carac-
terísticas como a resiliência, a persistência e a au-
tomotivação, tão mais importantes quanto mais 
exigente for a geografia.
Para além da identificação e da seleção do candi-
dato, o acompanhamento é outra fase fundamen-
tal em todo o processo de expatriação, tendo em 
conta que na maioria vezes o candidato terá con-
tacto com o país em causa pela primeira vez. Aqui 
é importante escolher os parceiros certos, de pre-
ferência com presença física nessas geografias, 
por forma a acompanhar o cliente e o candidato 
ao longo do processo de integração. O cliente e o 
candidato sentem uma maior segurança saben-
do que o processo é acompanhado desde o início 
em Portugal até ao destino.
Resumindo, o caminho da internacionalização é 
um pilar importante para a diversificação do ne-
gócio e para o crescimento das empresas portu-
guesas, sendo fundamental ter capital disponível 
para suportar o investimento e o capital humano 
adequado e ajustado à realidade de cada geo-
grafia. Caso não tenhamos as pessoas certas, nos 
lugares certos e ajustadas às especificidades de 
cada geografia, não se conseguirá implementar o 
plano de negócios definido. 

 O Grupo Multipessoal, fundado em 1993, 
disponibiliza serviços de recrutamento e se-
leção, formação e consultoria, ‘outsourcing’ e 
trabalho temporário. Com várias empresas, 
é através da Msearch que recruta e seleciona 
quadros médios superiores para qualquer 
ponto do mundo e apoia as empresas portu-
guesas na internacionalização. Para além des-
te apoio, está presente em Espanha e Angola, 
podendo aí auxiliar as empresas portuguesas 
a colmatar as mais diversas necessidades na 
área de recursos humanos.
http://www.multipessoal.pt/

Texto: António Eloy Valério
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 António Eloy Valério é presidente da 
Comissão Executiva do Grupo Multipessoal

O caminho da internacionalização é 
um pilar importante para a diversifi-
cação do negócio e para o crescimen-
to, sendo fundamental ter capital dis-
ponível para suportar o investimento 
e o capital humano adequado e ajus-
tado à realidade de cada geografia.

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – MULTIPESSOAL

 Internacionalização
PENSAR O CAPITAL HUMANO PARA REDUZIR O RISCO 
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Crise, a mais falada das palavras nos últimos 
dois anos, trouxe um olhar diferente sobre várias 
formas de organização, pessoal, social e profis-
sional. Trouxe incerteza, instabilidade, reação e 
a certeza de que tínhamos que fazer um esforço 
de mudança. Como dizia Camões, «mudam-se os 
tempos, mudam-se as vontades»; neste caso diria, 
«mudam-se os tempos, mudam-se as necessida-
des...» São tempos de readaptação, que exigem 
novas formas de estar e de fazer. As necessidades 
estão voltadas para uma sociedade que se quer 
mais competitiva, mais produtiva, mais cumprido-
ra dos seus objetivos, que «não tem tempo para 
errar» mas que tem agora recursos mais limitados. 
Instalou-se o lema «fazer mais com menos».
A sociedade muda, o mercado muda, as neces-
sidades mudam e as empresas têm que fazer 
leituras claras da realidade. A gestão de pessoas 
tem pela frente desafios grandes e exigentes; de 
um momento para o outro percebeu-se que afinal 
a diferença está em cada pessoa, que é através 
deste recurso que se pode mudar o ciclo produti-
vo das empresas e adotar processos ajustados ao 
que o mercado pede.
Já se falou em recursos limitados e em novas for-
mas de fazer as coisas; ora, as empresas não têm 
agora margem para falhar, a aposta nas pessoas 
certas é hoje crítica, o tempo para experiências 
diminuiu e urge produzir eficazmente e lançar 
um novo ‘modus operandi». Aparecem com isto 
algumas questões: mas todos os perfis se adaptam 
à nova realidade?; que perfis são mais eficazes?; e 
que competências são agora importantes?
Passamos a olhar para o mercado global de uma 
forma natural, deixamos de estar confinados ao 
nosso país e queremos mostrar «que sabemos, e 

o que sabemos» fora de portas.
O recrutamento voltou-se para perfis mais qualifi-
cados e, acima de tudo, mais especializados, cuja 
avaliação das competências técnicas passou a es-
tar a par das competências pessoais. E a junção das 
duas aumenta o potencial do indivíduo perante a 
função e os objetivos a atingir.
Esta conjuntura lança para a esfera da avaliação 
novas competências e novos perfis. Saber como 
se resolve um problema já não é suficiente, é im-
portante saber resolvê-lo, no timing’ certo e de 
forma sustentável. Encontrar uma solução já não é 
suficiente, ela terá que ser criativa e diferente das 
demais. Negociar não é apenas persuadir, é argu-
mentar, é saber chegar a uma solução ‘win-win’. 
Tomar decisões é assumir riscos é comprometer-se 
quando os outros não o fazem. Ter capacidade de 
avançar com novas ideias e ser ativo no curso da 
ação é crucial para ser um agente participativo no 
ciclo produtivo. Adaptar-se a novos contextos de 
trabalho, a novas formas de estar, a novas formas 
de negociar e de gerir pessoas e processos passou 
a ser uma habilidade indispensável para quem 
está na esfera global.
Competências como a criatividade, a adaptação à 
mudança, a iniciativa e a tomada de decisão passa-
ram a ser quase transversais para quem integra um 
processo de recrutamento e seleção.
É certo que os currículos não espelham estas «ha-
bilidades», mas o processo de seleção deve ser 
cada vez mais assente em simulações que espe-
lhem o desempenho do indivíduo em contexto 
quase real de trabalho e permita mostrar o seu 
potencial futuro.
É o recrutamento, cada vez mais, ao leme com a es-
tratégia das empresas. 

 A crise, o mercado e a «escolha» das pessoas

 A Pessoas e Sistemas – Consultoria 
em Gestão e Recursos Humanos é 
uma empresa que atua nos vários do-
mínios da área da gestão de recursos 
humanos, como apoio à formação pro-
fissional, desenvolvimento de soluções 
que permitam melhorar o desempenho 
dos recursos humanos das empresas e 
gestão das organizações e melhoria con-
tínua. Tem uma equipa de colaborado-
res (formadores/ consultores/ médicos/ 
psicólogos) com experiência comprova-
da, profissionais recrutados através de 
padrões de qualidade elevados.
http://www.pessoasesistemas.pt/

Texto: Filipa Pires

 Filipa Pires (na foto da esquerda, em pé, à direita), ‘senior manager’ da Pessoas e Sistemas, com a equipa do Porto; na foto da direita, a equipa de Lisboa

Competências como a 
criatividade, a adaptação 
à mudança, a iniciativa 
e a tomada de decisão 
passaram a ser quase 
transversais para quem 
integra um processo de 
recrutamento e seleção.

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – PESSOAS E SISTEMAS
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perfil de competências.
Consideramos que tanto para a definição como 
para a avaliação destas exigências e dimensões 
é necessário um conjunto de ferramentas e de 
instrumentos com qualidade e determinadas 
características psicométricas, testados e experi-
mentados, que permitam estabelecer com exa-
tidão, por um lado, os critérios de filtragem e de 
avaliação, e por outro, avaliar com objetividade.
Na SHL temos este tipo de ferramentas: a Estrutu-
ra Universal de Competências (UCF) para elabo-
ração de perfis de competências, com base nos 
comportamentos críticos para o sucesso; Fichas 
de Candidatura para reunir as informações ne-
cessárias para uma primeira filtragem; Testes de 
Aptidões para a avaliação do potencial cognitivo; 
Questionários de Competências e de Persona-
lidade, Exercícios de Simulação Situacionais e 
Entrevistas de Motivação e de Avaliação de Com-
petências para o ‘assessment’ dos candidatos.
Todos estes instrumentos são flexíveis e utilizá-
veis com grande flexibilidade, e a variedade de 
metodologias da SHL, em termos de conteú-
dos e de nível de exigência das tarefas, per-
mite adaptar as etapas e as técnicas utilizadas 

em cada processo de recrutamento, seleção e 
‘assessment’ às características únicas de cada 
função e de cada cultura organizacional.
Além disso, os instrumentos referidos são sem-
pre utilizados de forma profissional, com con-
teúdos relacionados com o trabalho e por con-
sultores experientes e com formação relevante 
para a sua utilização. O recurso à Internet e as 
avaliações ‘on-line’ proporcionam grande ra-
pidez, o que juntamente com o anteriormente 
referido permite definir os perfis necessários, 
atrair, selecionar e avaliar os candidatos, garan-
tindo a igualdade de oportunidades, a objetivi-
dade e, consequentemente, uma boa imagem 
das organizações clientes enquanto entidades 
empregadoras. 

Na perspetiva da SHL, se o recrutamento é im-
portante a seleção e o ‘assessment’ são críticos. 
É fácil nos dias de hoje receber bastantes can-
didaturas após divulgar uma oportunidade de 
emprego e ter uma base ampla para começar. É 
bastante comum os sistemas de receção de can-
didaturas estarem inundados de currículos em 
papel e ‘on-line’, pois do lado dos candidatos 
é fácil e rápido enviar múltiplas candidaturas. 
Difícil e desafiante é encontrar os candidatos 
ajustados às exigências da função e às carac-
terísticas da organização, mesmo quando são 
pouco numerosos.
Para encontrarmos o que queremos, temos de 
saber o que pretendemos. Assim, é importante 
definir as exigências de uma função ou de um 
projeto, a vários níveis. Falamos de exigências 
específicas como formação, experiência, co-
nhecimentos técnicos, etc, que servem como 
critério numa primeira filtragem.
Para além destas, na perspetiva da SHL é funda-
mental definir outras dimensões que permitam 
selecionar os candidatos com potencial para 
se ajustarem às exigências de uma função, às 
características organizacionais ou até para dar 
resposta aos desafios futuros da organização e 
crescer com ela.
Nestas outras dimensões a definir incluem-se 
as exigências cognitivas, que servem de critério 
para uma filtragem mais fina com base nas apti-
dões dos candidatos, assim como as exigências 
comportamentais, que na SHL designamos por 

Texto: Lília Saiote
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 Lília Saiote é ‘managing consultant’ e responsável de recrutamento, seleção e ‘assessment’ da SHL Portugal

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO – SHL

 A SHL Portugal – People Solutions é a 
representante e distribuidora exclusiva no 
nosso país da SHL Internacional (que agora 
integra a norte-americana CEB) para a co-
mercialização das técnicas e a prestação de 
serviços de consultoria em avaliação objetiva 
e desenvolvimento das pessoas e das organi-
zações suas clientes.
http://www.shl.pt/

 Ferramentas para recrutamento e seleção

É bastante comum os sistemas de rece-
ção de candidaturas estarem inundados 
de currículos em papel e ‘on-line’, pois 
do lado dos candidatos é fácil e rápido 
enviar múltiplas candidaturas. Difícil e 
desafiante é encontrar os candidatos 
ajustados às exigências da função e às 
características da organização.



PUB







 108 

D
EZ

EM
BR

O
 1

3

EDIÇÃO COM O PATROCÍNIO

Um dos princípios gerais da prevenção de riscos 
profissionais, em matéria de Segurança e Saúde 
no Trabalho (SST), é o direito à formação e à in-
formação. 
A informação, a sensibilização e a formação di-
rigida aos colaboradores sobre factores de risco, 
riscos e medidas de prevenção é essencial para a 
eficaz definição e a implementação de um Siste-
ma de Gestão de Segurança e Saúde no Trabalho.
A formação é também uma obrigatoriedade 
decorrente do Código do Trabalho e prevista 
na Lei 102/2009, de 10 de Setembro («Regime 
Jurídico da Promoção da Segurança e Saúde no 
Trabalho»).
Ao empregador, através dos serviços de SST, in-
dependentemente da forma de organização dos 
mesmos, cabe, entre outras questões:
- garantir adequadas condições de trabalho em 
prol da segurança e da saúde física e mental dos 
trabalhadores;
- conceber locais de trabalho aplicando medidas 
de prevenção que possibilitem o exercício da ac-
tividade profissional em condições de segurança 
e de saúde para o trabalhador;
- e informar e formar os trabalhadores no domí-
nio da SST.
Os colaboradores devem ser competentes para 

desempenhar as tarefas que possam ter impacto 
para a SST, qualquer que seja a significância do 
risco (grave ou não).
A formação, no seu todo, deve ser encarada em 
diversas vertentes:
- competência para as actividades que possam 
ter impacto sobre os riscos (a competência neces-
sária é definida pela empresa e deve ter em conta 
a formação académica e profissional e/ ou de ex-
periência adequada face ao risco e à actividade);
- sensibilização em SST e formação específica 
(os colaboradores em cada nível e função devem 
estar sensibilizados para os procedimentos e as 
práticas de trabalho; as suas responsabilidades e, 
sempre que aplicável, a autoridade relativamente 
à segurança; as consequências, eventuais danos, 
decorrentes do não cumprimento dos procedi-
mentos estabelecidos);
- formação sobre riscos (os colaboradores devem 
receber formação sobre os perigos e os riscos das 
suas actividades; sobre a análise e o controlo de 
riscos e as medidas de prevenção).
A formação deve também transmitir padrões de 
comportamento.
Como identificar necessidades de formação?
- Pela aplicação de uma adequada metodologia 
de avaliação de riscos, tendo em conta os factores 
de risco, os riscos e sua avaliação, os métodos e 
as práticas de trabalho e os recursos disponíveis.
- Por entrevistas ao colaborador.
- Por observação directa de prática de trabalho e 
realização de auditorias comportamentais.
O plano de formação resultante, a implementar, 
deverá contemplar formação a proporcionar a 
novos colaboradores (formação de acolhimento), 
assim como aos colaboradores que mudam de 
posto de trabalho; e aos trabalhadores temporá-
rios, tendo em conta os riscos a que estão expos-
tos, bem como a subcontratados, nomeadamente 
formação específica relativa aos trabalhos a de-
senvolver.
A avaliação da eficácia da formação deverá ser 
realizada em momentos distintos, tendo em con-
ta a especificidade da mesma e os objectivos es-
tabelecidos.
Por fim, o envolvimento da gestão de topo e a no-
toriedade dada à formação fazem toda a diferen-
ça, quer em termos de adesão dos colaboradores 
às acções, quer na percepção da sua importância 
para a promoção da SST. 

 A Esumédica – Prestação de Cuida-
dos Médicos iniciou a sua atividade 
em 1994 com o propósito de assegurar a 
prestação de cuidados médicos ao uni-
verso das empresas do Grupo Espírito 
Santo (GES). Tendo como acionista único 
a Companhia de Seguros Tranquilidade, 
consolidou a sua posição no decorrer 
dos últimos 15 anos, tendo alargado a 
sua atividade a empresas não perten-
centes ao GES. Presta serviços a cerca de 
500 empresas, em quatro vertentes de 
negócio: segurança e saúde no trabalho; 
formação neste âmbito; realização de 
‘check-ups’ clínicos para análise de risco 
de seguros de vida; e atendimento a si-
nistrados de acidentes de trabalho.
http://www.esumedica.pt/

Texto: Helena Bentes
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 Helena Bentes integra a Direção SHT
e a Direção de Formação da Esumédica

SAÚDE E SEGURANÇA NO TRABALHO – ESUMÉDICA

 SST – Sensibilização e formação

O envolvimento da ges-
tão de topo e a notorie-
dade dada à formação 
fazem toda a diferença, 
quer em termos de ade-
são dos colaboradores às 
acções, quer na percep-
ção da sua importância 
para a promoção da SST.

 A autora não segue o novo acordo orto-
gráfico para a língua portuguesa.
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Desde a década de 1970 que as condições de 
trabalho e a qualidade de vida de uma forma 
geral têm sofrido uma crescente evolução a ní-
vel mundial, sendo hoje componentes essen-
ciais e determinantes para o estabelecimento 
de equilíbrios na sociedade.
A crise económico-financeira presente nos 
últimos anos surge agora como uma perigosa 
ameaça a todas políticas desenvolvidas nesta 
matéria ao longo das últimas décadas. A difícil 
realidade com que se depara o tecido empre-
sarial português face aos actuais constrangi-
mentos financeiros poderá encaminhá-lo na 
adopção de estratégias de contenção, normal-
mente traduzidas em políticas de desinvesti-
mento e de cortes.
Aliado a este facto, as rápidas mudanças ocor-
ridas no mundo laboral e a elevada alteração 
das formas do trabalho fizeram com que sur-
gissem novos riscos associados ao mesmo, que 
vão desde a existência de novas tecnologias 
até à restruturação e à reorganização do pró-
prio trabalho decorrente da restrição de efec-
tivos, da subcontratação e do ‘outsourcing’. Es-
tes riscos, comummente denominados como 
riscos emergentes, não obstante a especial 
atenção dada por diversos organismos nos 
últimos anos, ainda se encontram numa fase 
embrionária, quer de reconhecimento, quer 
de implementação de soluções concretas para 
a sua minimização.
Em face deste cenário apresentado, estamos 
perante um dilema sob a forma como deve-
remos contrariar as agravantes anteriormente 
indicadas e o desconhecimento da gestão e do 
controlo dos novos riscos profissionais. Ape-
sar de todos estes anos percorridos e do extra-
ordinário desenvolvimento na integração da 
saúde e da segurança no contexto do trabalho, 
a actual resposta a dar poderá ter estado sem-
pre presente desde o início. A resposta passa-
rá sempre pela objectiva aposta na prevenção 
e na inovação.
Torna-se essencial que as empresas, no senti-
do lato da palavra, pensem em formas pró-ac-
tivas de actuação como forma de lidar com os 
actuais problemas que lhes são apresentados. 
Existem hoje em dia ferramentas que poderão 
capacitar as diversas entidades de mecanis-

mos internos eficazes e eficientes de actuação. 
A formação tida como um pilar da implemen-
tação de políticas preventivas assume actual-
mente diferentes formas de organização, como 
sucede na formação à distância (‘e-learning’), 
trazendo inúmeras vantagens para as empre-
sas ao nível da alocação dos seus recursos e 
no impacto final sobre os seus colaboradores. 
A divulgação da informação a prestar aos cola-
boradores alicerçada em meios electrónicos e 
em canais de comunicação internos já existen-
tes consegue actuar de forma específica junto 
dos mesmos, sendo que a sua implementação 
poderá ser realizada sem grande complexida-
de dentro da própria organização.
Os exemplos referidos são formas de um novo 
paradigma necessário a todas as organizações 
nos dias que correm. Utilizando a gestão do 
conhecimento, a empresa diminui os custos e 
começa a investir em capital intelectual, o que 
se traduz num melhor custo-benefício, pois o 
maior capital que a empresa possui é o conhe-
cimento de seus colaboradores.
Todas as organizações, sem distinção, estão 
vulneráveis a crises, e a maior perda que elas 
podem sofrer, em momentos de conflito, é a da 
sua credibilidade. A credibilidade é construí-
da durante anos, mas para perdê-la basta um 
momento em que a empresa aja equivocada-
mente. 

 A Medicisforma – Medicina do Trabalho, 
Higiene e Segurança atua no mercado na-
cional, prestando serviços de consultoria nas 
áreas de Medicina no Trabalho, Higiene e Se-
gurança, Formação e Outsourcing. Possui uma 
equipa de trabalho multidisciplinar e oferece 
soluções personalizadas que têm como ob-
jetivo zelar pela segurança e pela saúde dos 
trabalhadores. Constituída e a operar nos ter-
mos da legislação em vigor, apoia as empre-
sas no cumprimento das obrigações legais.
http://www.medicisforma.pt/

Texto: Tiago Monteiro Teixeira

SAÚDE E SEGURANÇA NO TRABALHO – MEDICISFORMA

 A crise como motor da prevenção e da inovação

As rápidas mudanças ocor-
ridas no mundo laboral e a 
elevada alteração das formas 
do trabalho fizeram com que 
surgissem novos riscos asso-
ciados ao mesmo.

 Tiago Monteiro Teixeira coordena o Departamento 
SHT – Unidade Norte da Medicisforma

 O autor não segue o novo acordo ortográfico 
para a língua portuguesa.
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As soluções tecnológicas de apoio à gestão de 
recursos humanos podem desempenhar um 
papel muito importante na redução de custos e 
no incremento da produtividade, potenciando 
economias às empresas.
Tarefas como o processamento mensal de sa-
lários ou outras obrigações legais sistemáticas 
que, quando elaboradas de forma manual, 
consomem bastante tempo – por exemplo, os 
mapas para Segurança Social, Declaração Men-
sal de Remunerações (DMR), ADSE [a proteção 
social aos trabalhadores em funções públicas], 
Caixa Geral de Aposentações (CGA), segurado-
res, entre outros – podem agora ser automati-
zadas em processos informatizados com resul-
tados imediatos.
Ao automatizar estes processamentos, a empre-
sa consegue libertar tempo e recursos huma-
nos, podendo agora alocar esses funcionários a 
um outro departamento ou a tarefas de maior 
valor acrescentado. A esta vantagem soma-se 
a eliminação de erros de processamento, que 
tantas vezes penalizam a empresa ou o colabo-
rador, implicando custos.
Numa perspetiva de gestão, a informação dis-
ponibilizada no ‘software’ de gestão de recur-
sos humanos, ou no ‘software’ de gestão de 
assiduidades, é extremamente valiosa para 
sustentar decisões, como as simulações do im-
pacto de aumentos salariais, a análise de custos 
por departamento, a diminuição do absentismo 
e a maior equidade salarial. Um bom sistema 
disponibiliza ainda um conjunto de informação 
que vai para além do custo direto de trabalho 
(perfis, estatísticas, custo do absentismo, lucro 
por empregado, entre muitas outras).
No caso particular da gestão de assiduidades, a 
integração deste sistema com o processamento 
de salários da empresa permite um controlo au-
tomático da assiduidade e a remuneração dos 
colaboradores. A maior precisão deste controlo 
gera ganhos significativos, como a redução de 
horas extra, assegurando o cumprimento do 
horário normal de trabalho. Estes sistemas são 
ainda mais poderosos quando possibilitam a 
realização de outras tarefas complexas, tradi-
cionalmente verdadeiras dores de cabeça para 

os gestores de recursos humanos, como é o caso 
da gestão automática de turnos e escalas.
Podemos também considerar ganhos extra de 
produtividade o aumento da satisfação dos 
colaboradores, aos quais são disponibilizadas 
ferramentas que melhoram a sua interação com 
a empresa, como é o caso dos portais ‘web’, que 
permitem a gestão das próprias férias, a justifi-
cação de faltas, a apresentação de despesas, a 
consulta de recibos de vencimento ou de outros 
documentos oficiais.
Já a integração contabilística automática dos 
dados do sistema de recursos humanos com a 
contabilidade implica também uma redução de 
custos (internos ou externos, consoante esta ta-
refa seja ou não subcontratada a uma empresa 
externa).
Finalmente, a escolha do sistema de gestão de 
recursos humanos ou de assiduidades a imple-
mentar na empresa deve ser suficientemente 
abrangente e versátil, potenciando um retorno 
do investimento mais rápido e, consequente-
mente, maiores ganhos – fatores-chave que 
orientam o desenvolvimento das soluções. 

Ao automatizar estes pro-
cessamentos, a empresa 
consegue libertar tempo 
e recursos humanos, 
podendo agora alocar 
esses funcionários a um 
outro departamento ou 
a tarefas de maior valor 
acrescentado.

 A Artsoft é uma empresa especiali-
zada no desenvolvimento e na comer-
cialização de soluções tecnológicas de 
apoio à gestão empresarial. Desde 1987 
que desenvolve um trabalho contínuo 
de pesquisa com o objetivo de acom-
panhar as necessidades do mercado 
empresarial. Mais de 15 mil clientes e 
de 60 mil utilizadores já escolheram 
as soluções da empresa para o seu 
negócio.
http://www.artsoft.pt/

Texto: Feliz Grangeiro 
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 Feliz Grangeiro é administrador da Artsoft

 O papel do software de gestão na redução
de custos com RH

TECNOLOGIAS – ARTSOFT
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Num mercado global e competitivo, dos gestores 
espera-se decisões de negócio rápidas e eficazes. 
O investimento em tecnologias de informação (TI) 
é frequentemente identificado como uma opção 
fulcral face ao elevado volume de informação que 
é necessário processar e organizar para a tomada 
de decisões em empresas e organizações.
Se uma aferição precisa dos benefícios reais e 
mais imediatos do investimento em TI é por ve-
zes difícil de concretizar, sabe-se no entanto que 
os recursos humanos (RH) são uma das áreas de 
negócio que mais beneficia com a implementação 
de TI, e o recurso a elas para a gestão de pessoas 
tem vindo a ganhar uma cada vez maior importân-
cia em áreas como a formação, o recrutamento, a 
gestão de contratos, a gestão de férias e faltas ou a 
avaliação de desempenho, além de outras.
Assim, o recurso às TI para a gestão de RH (que 
alguns autores designam por «e-HRM», de ‘elec-
tronic human resources management’, ou «e-RH», 
em português), se foi inicialmente considerado 
apenas como um ganho de eficiência, rapida-
mente se traduziu também numa forte vantagem 
competitiva para empresas e organizações, uma 
vez que promove o contacto entre colaboradores 
e permite difundir internamente informação de 
forma rápida e homogénea, reforçando a coesão 
organizacional, e facilita a execução de tarefas ad-
ministrativas rotineiras e sem valor acrescentado, 
tornando-as mais céleres e eficientes, e evitando 
os tradicionais suportes em papel, reduzindo-lhes, 
deste modo, os custos associados.
Também para os colaboradores, o «e-RH» traz van-
tagens tão evidentes que a sensibilização daque-
les para a sua importância e a sua mais-valia no dia 
a dia de empresas e organizações resulta numa 
tarefa muito simples.
A possibilidade de, em regime ‘self-service’ e a par-
tir do posto de trabalho (ou a partir de casa), poder 
aceder rapidamente a toda a informação difundi-
da internamente, poder atualizar dados pessoais, 
poder solicitar declarações várias ao Departamen-
to de Recursos Humanos, poder imprimir recibos 
de vencimento, poder marcar férias ou registar 
faltas, poder solicitar formação, poder aceder a 
materiais formativos, entre tantas outras tarefas, 
constitui um benefício tão grande para o colabora-
dor que se torna, por si só, no melhor argumento 

para uma adesão em massa e sempre bem sucedi-
da à utilização das TI na gestão de RH.
Cientes dessa relevância das TI na gestão de RH, 
na Escrita Digital, no âmbito da nossa família de 
aplicações «XRP», há muito que concebemos e 
desenvolvemos ferramentas vocacionadas para 
a gestão de talento e a gestão administrativa de 
RH, e preparadas para funcionarem associadas a 
portais corporativos (em particular, portais do co-
laborador).
Assim, para além de aplicações como o «XRP |Por-
tal do Colaborador» ou o «XRP |Férias e Faltas», 
pensadas preferencialmente para uma utilização 
diária e em regime de ‘self-service’ por todos os 
colaboradores e que minimizam a burocracia e 
aumentam a produtividade, na Escrita Digital dedi-
camos ainda particular atenção a aplicações como 
o «XRP |Avaliação de Desempenho e Gestão por 
Objetivos», o «XRP |Gestão por Competências» 
ou o «XRP |Gestão da Formação», ferramentas es-
senciais para empresas e organizações agregarem 
e gerirem informação, e conhecerem, de forma 
integrada e em tempo real, o potencial dos seus 
colaboradores, as suas competências e as suas 
capacidades, facilitando-se deste modo a tomada 
de decisões que contribuam efetivamente para 
melhorar a competitividade e proporcionar novas 
oportunidades de negócio. 

O recurso às tecnologias de 
informação para a gestão 
de recursos humanos, se foi 
inicialmente considerado 
apenas como um ganho de 
eficiência, rapidamente se 
traduziu também numa forte 
vantagem competitiva para 
empresas e organizações.

 A Escrita Digital é uma empresa que 
apresenta como missão «desenvolver pro-
dutos de ‘software’ inovadores e de quali-
dade 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/

Texto: Carla Sacadura Cabral

 Sensibilizar os recursos humanos para
a importância das TI

TECNOLOGIAS – ESCRITA DIGITAL

 Carla Sacadura Cabral é gestora de produto da Escrita Digital
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 José Lage integra a Direção Comercial do Grupo SOFT

TECNOLOGIAS – GRUPO SOFT

As soluções de ‘package’, 
de elevada flexibilidade na 
parametrização e de filosofia 
horizontal, são mais abran-
gentes, de fácil implementa-
ção, mais ágeis nas respostas 
aos princípios e processos 
dos recursos humanos.

 O Grupo SOFT é um fornecedor de solu-
ções de ‘software’ de gestão e serviços para 
as várias atividades económicas, indepen-
dentemente da plataforma de ‘hardware’ 
de que as empresas disponham, com es-
pecial destaque para a área de Recursos 
Humanos, prestando também serviços de 
apoio e consultoria. Constituído por três 
empresas, SOFT2000, SOFT400 e SOFTSOL, 
é através das sinergias destas que comer-
cializa os seus produtos e acompanha todo 
o processo de desenvolvimento e imple-
mentação do ‘software’ nos clientes, com 
consultores especializados.
http://www.gruposoft.com/

Algumas organizações, pelas mais variadas 
razões, sentem necessidade de desenvolver 
soluções de ‘software’ aplicacional à medida 
para a gestão dos recursos humanos.
Embora hoje em dia já existam soluções de 
‘package’ para as mais diversas necessida-
des, existem algumas especificidades, devido 
à sua complexidade em áreas concretas, que 
obrigam a consultoria e desenvolvimento à 
medida.
Refiro-me por exemplo a algumas necessida-
des de ‘gap analysis’ nos sistemas de avaliação 
de desempenho, com vista a potenciar a produ-
tividade dos colaboradores, entre outras.
Nestes casos, sendo de todo impossível optar 
por uma solução de ‘package’ existente no mer-
cado, devemos ter em atenção os custos mais 
elevados agregados a uma solução à medida, 
bem como o tempo estimado para a sua imple-
mentação.
O ‘software’ aplicacional de ‘package’ com pa-
rametrização à medida é a solução mais indi-
cada para a gestão dos recursos humanos das 

Texto: José Lage

organizações/ empresas.
Na escolha para a implementação de um 
‘software’ de recursos humanos para a gestão 
administrativa e/ ou de capital humano, de-
veremos optar por uma solução de ‘package’, 
modular, com uma única base de dados, tão 
parametrizável quando possível, permitindo a 
adaptação às necessidades reais da organiza-
ção, sem recurso a desenvolvimentos adicio-
nais que obriguem à customização da solução 
com os inerentes custos adicionais.
As soluções de ‘package’, de elevada flexibili-
dade na parametrização e de filosofia horizon-
tal, são mais abrangentes, de fácil implementa-
ção, mais ágeis nas respostas aos princípios e 
processos dos recursos humanos, permitindo a 
fácil adaptação durante o seu ciclo de vida aos 
diversos requisitos que vão surgindo, quer do 
ponto de vista legislativo, quer de decisão para 
aplicabilidade interna.
Quanto à manutenção, as soluções de ‘packa-
ge’ permitem uma abordagem às melhorias e a 
correção de eventuais deficiências detetadas, 
de forma mais incisiva, com recurso à dispo-
nibilização de correções específicas ou novas 
versões, por força das diversas organizações 
utilizadoras, sendo a respetiva manutenção 
seguramente mais fácil, mais rápida e menos 
onerosa.
Os ‘softwares’ à medida utilizados em recursos 
humanos têm, de forma comprovada, proble-
mas de evolução, isto é, de falta de atualização, 
tanto na vertente tecnológica quanto na ver-
tente funcional, situação de que um ‘software’ 
de ‘package’, a coberto de um acordo de manu-
tenção adequado, estará seguramente salva-
guardado.
Se é verdade que o ‘software’ de ‘package’ à 
partida nos aponta para uma solução mais es-
tável e consistente, não podemos deixar de ter 
a máxima atenção ao potencial da parametriza-
ção disponibilizada, esta sim matéria diferen-
ciadora na opção a tomar.
Por outro lado, não podemos deixar de reco-
nhecer que existem casos e casos, mas de uma 
forma geral, e estando a falar concretamente, 
recordo, de soluções para a gestão de recursos 
humanos a realidade prática, salvo melhor opi-
nião, é a aqui apresentada. 

 Package ou à medida?
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No dia três de Outubro, decorreu um evento or-
ganizado pela Meta4 (‘one-day shopping’) inti-
tulado «As Tendências da Gestão de Recursos 
Humanos na Cloud», com enfoque na análise 
das vantagens de uma solução na ‘cloud’ para 
gerir o capital humano nas organizações.
Mais de 100 profissionais de recursos huma-
nos e tecnologias das principais empresas de 
Espanha tiveram a oportunidade de compro-
var como a «nuvem» se converteu no perfeito 
aliado para optimizar os processos de recursos 
humanos nas suas empresas. O aumento da 
produtividade, a variabilização e redução de 
custos, assim como o fácil acesso e a automa-
tização das funcionalidades disponibilizadas 
deste tipo de aplicações foram alguns dos fac-
tores mais destacados durante o evento.
José Ramón Pin, professor especializado na 
disciplina de «Gestão de Pessoas nas Organi-
zações e Ética Empresarial» da IESE Business 
School, na sua apresentação «Transformação 
do papel dos RH nas organizações», destacou a 
evolução da figura do director de recursos hu-
manos nos últimos tempos, passando de mero 
gestor de funções administrativas a enfrentar 
vários desafios que o convertem numa peça 
estratégica para a organização. Também desta-
cou a importância da tecnologia como elemen-

to chave na gestão dos recursos humanos. Para 
José Ramón Pin, «a tecnologia ajuda a reduzir 
custos, a melhorar a eficiência administrativa, 
a inovação operacional e a colocar o foco nas 
necessidades chave da organização».
«As empresas de todo o mundo estão a plane-
ar investir no seu capital humano, e a maioria 
está considerando as soluções na ‘cloud’», 
afirmou Ron Hanscome, ‘research director’ da 
Gartner na sua apresentação («HCM software 
na cloud – as tendências actuais e as práticas 
de liderança»). Ron Hanscome incidiu o seu 
discurso na evolução e nas tendências do mer-
cado para este tipo de soluções em detrimento 
da contratação da licença tradicional. Destacou 
a rapidez de implementação e a rápida entra-
da em real das funcionalidades e a redução de 
custos como as principais vantagens de uma 
estratégia de RH na ‘cloud’.
A tecnologia ‘cloud computing’ gerou algumas 
incertezas em relação à segurança dos dados e 
ao cumprimento normativo. Para dissipar estas 
dúvidas, María González, associada sénior para 
Information Technology da Ecija Advogados, na 
sua exposição «Cumprimento normativo e se-
gurança da informação em ambientes ‘cloud’», 
deu ênfase a este aspecto, referindo que a se-
gurança e o acesso dos dados na «nuvem» de-
vem ser semelhantes aos modelos tradicionais 
de licença. María González expôs as normativas 
‘standard’ internacionais e os regulamentos le-
gais que devem ser garantidos pelos fornece-
dores de serviços no momento de gerirem os 
dados dos seus clientes e comentou que «as 
empresas devem ser diligentes na contratação 
de fornecedores e assegurar a cobertura de 
normas de segurança como a ISO 27001».
De destacar a opinião de Sergio Moreno, ‘HR 
manager’ da Securitas Direct, empresa multina-
cional líder europeia em alarmes para residên-
cias e negócios, que contou a sua experiência 
na adopção da solução ‘cloud’ de recursos hu-
manos da Meta4. Sergio Moreno destacou que 
a «nuvem» deu um importante contributo para 
assegurar de forma rápida o acesso à gestão co-
mum do capital humano nos 11 países em que 
estão presentes e ao mesmo tempo a integra-
ção com os salários locais. 

 A Meta4, multinacional espanhola 
especializada em soluções de ges-
tão do capital humano e intelectual, 
surgiu em 1991, tendo-se consolida-
do como uma das protagonistas na 
sua área, registando mais de 1.300 
clientes em mais de uma centena de 
países. Através das suas soluções 
são geridas em todo o mundo cerca 
de 18 milhões de pessoas. As solu-
ções, segundo os seus responsáveis, 
«aproveitam ao máximo o potencial 
do talento humano de cada organiza-
ção para aumentar a produtividade e 
atender às alterações solicitadas, in-
dependentemente de a organização 
ser global ou local».
http://www.meta4.pt/

Texto: Nuno Fernandes

 Tendências da gestão RH na cloud

TECNOLOGIAS – META4

 Nuno Fernandes integra a Direção
Comercial – Sales & Marketing da Meta4
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Para José Ramón Pin, 
professor da IESE 
Business School, houve 
uma evolução da figura 
do director de recursos 
humanos nos últimos 
tempos, passando de 
mero gestor de funções 
administrativas a 
enfrentar vários desafios 
que o convertem numa 
peça estratégica para a 
organização.

 O autor não segue o novo acordo
ortográfico para a língua portuguesa.
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Assiste-se hoje ao aumento de uma nova tendên-
cia na forma de comunicar e interagir: a gamifica-
ção. Este novo conceito consiste na transferência 
dos mecanismos de jogo, que motivam as pesso-
as a jogarem longas horas de forma viciante, para 
outros contextos, como a formação e a aprendi-
zagem, situações de trabalho, relações com o 
cliente ou ‘marketing’ digital. É uma ferramenta 
poderosa para envolver colaboradores, clientes 
e o público através da qual se pode mudar com-
portamentos, desenvolver competências e pro-
mover a inovação.
As relações que representam a geração Y, grupo 
nascido entre 1980 e 2000, assentam mais neste 
tipo de dinâmica, devido à sua familiaridade com 
o universo dos jogos e das redes sociais. É uma ge-

ração que cresceu no mundo digital e que actual-
mente se está a tornar na força activa do mercado 
de trabalho. Estes «nativos digitais» estão menos 
preocupados do que as gerações anteriores com 
a sua privacidade, partilham informação aberta-
mente, e são extremamente móveis.
A gamificação pode ajudar as empresas a tor-
narem o trabalho mais atraente e produtivo. Os 
mesmos incentivos que inspiram jogadores a lutar 
para o próximo nível num jogo podem inspirar os 
colaboradores de uma empresa a alcançar um ní-
vel superior de performance e envolvimento, des-
de que devidamente aplicados.
As empresas aproveitam a essência do que torna 
os jogos tão atraentes (uma combinação de ob-
jectivo, desafio e recompensa) e descodificam a 
mecânica que os faz funcionar (personalização, 
classificações e placares). Por fim, aplicam esses 
mecanismos em inúmeras iniciativas criativas para 
ajudar a aumentar a fidelidade dos clientes, mo-
tivar os consumidores a comprar e criar mecanis-
mos mais atraentes para reter e incentivar talentos.
A gamificação pode aumentar consideravelmente 
a participação nos processos de gestão de capital 
humano, tais como ‘e-learning’, a gestão da per-
formance e o recrutamento. Fornece ainda uma 
oportunidade para envolver os indivíduos e para 
modificar e reforçar o comportamento individual, 

aumentando a probabilidade de sucesso de um 
projecto.
Na literatura encontra-se várias dicas para as em-
presas que pretendem implementar a gamificação 
dentro da sua organização:
- promover a colaboração e maximizar os resulta-
dos do negócio;
- definir objectivos de transformação, métricas e 
resultados desejados (e em seguida considerar 
que tipo de comportamentos se pretende re-
forçar e aplicar as técnicas de gamificação mais 
adequadas);
- perceber o que funciona numa determinada cul-
tura, pois nem todos os colaboradores são motiva-
dos pelas mesmas técnicas;
- definir um plano de interacções e de motivações 

para evitar a fadiga, promover o envolvimento e a 
melhoria contínua.
A abordagem da gamificação pode ser bastante 
eficaz quando aplicada a problemas complexos. 
O «Foldit», por exemplo, é um quebra-cabeça 
desenvolvido por cientistas da Universidade 
Washington, em Seattle, para os ajudar a entender 
a estrutura das proteínas. Em 2011, 24 mil jogadores 
registados foram convidados a configurar a estru-
tura de uma enzima associada ao vírus da AIDS e 
puderam acompanhar o andamento do «jogo» por 
meio de placares. Os jogadores do «Foldit» con-
seguiram resolver em três semanas um problema 
que desafiava cientistas há 15 anos. 
Então, como será o futuro da gamificação?
As inovações e as estratégias resultam muitas ve-
zes de um pensamento ‘out of the box’ – exacta-
mente o tipo de processo de pensamento que os 
jogos estimulam.
Um estudo recente da Gartner prevê que em 2014 
mais de 70% das organizações da «Forbes Global 
2000» terão pelo menos uma aplicação baseada 
em jogo. Até 2015, metade de todas as empresas 
que gerem processos de inovação terão gamifica-
do esses métodos. 
Num universo cada vez mais interactivo, a gamifi-
cação aparece como um factor diferenciador em 
fase de crescimento. 

 A Novabase é uma das principais em-
presas portuguesas de tecnologias de in-
formação (TI), tendo em 2012 alcançado 
um volume de negócios de 212 milhões de 
euros, 29% obtidos fora de Portugal (traba-
lhou em mais de 40 países e nove fusos 
horários). Além de Portugal, tem escritórios 
na Alemanha, em Espanha, em França, na 
zona do Médio Oriente e em Moçambique 
e Angola. Conta com mais de 2.000 cola-
boradores, de 17 nacionalidades. Define a 
sua visão da seguinte forma: «Tornar a vida 
das pessoas e das empresas mais simples 
e mais feliz, através da utilização da tec-
nologia.» À engenharia e à gestão junta as 
ciências humanas e o ‘design’ para criar 
soluções centradas nas pessoas.
http://www.novabase.pt/

Texto: Teresa Santos
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 Teresa Santos é ‘manager’ da Novabase

TECNOLOGIAS – NOVABASE

 Gamificação como motor de desenvolvimento

Um estudo recente da Gartner prevê que em 2014 mais de 70% das 
organizações da «Forbes Global 2000» terão pelo menos uma aplicação 
baseada em jogo. Até 2015, metade de todas as empresas que gerem processos 
de inovação terão gamificado esses métodos. 

 A autora não segue o novo acordo ortográfico 
para a língua portuguesa.
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Numa crise económica com o desemprego em 
taxas elevadas, assiste-se a menores ofertas de 
trabalho e a grande quantidade de profissionais 
por colocar. Isto força os candidatos a destacar-
-se pelos conhecimentos e pelas competências e 
a recorrerem a formas de contratação que antes 
não consideravam.
O trabalho temporário (TT) apresenta-se como 
uma área de procura por parte das empresas 
portuguesas, porque permite uma abordagem 
mais flexível na gestão de recursos humanos, fa-
tor essencial nos tempos de hoje. E o aumento do 
desemprego e a maior escolaridade têm vindo a 
mudar o antigo conceito do TT.
Na Adecco Portugal, temos assistido nos últimos 
anos a um crescente aumento de trabalhadores 
temporários altamente qualificados (atualmente 
na zona da grande Lisboa 42% dos nossos traba-
lhadores temporários possuem o ensino superior).
Se a tendência anterior do TT era a colocação de 
colaboradores com baixas qualificações em fun-
ções pouco qualificadas, o que se verifica é que 
em comparação com os últimos cinco anos uma 
percentagem significativa dos nossos trabalha-
dores temporários possuem elevadas qualifica-
ções e currículos bastante atrativos.
É uma tendência cada vez mais verificada no 
sector, sendo mais visível em países em cres-
cimento económico. Um estudo realizado pela 
European Confederation of Private Employment 
Agencies refere que existe uma elevada propor-
ção de trabalhadores temporários com o ensino 
superior – Bulgária (40%), Suécia (40%), Reino 

Unido (30%) e Bélgica (31%); mostra que esta será 
uma tendência no futuro do TT.
A necessidade de ter um posto de trabalho alia-se 
às de aquisição de competências e de experiência 
profissional. Num mercado extremamente exi-
gente, as competências individuais têm merecido 
grande importância, por serem uma vantagem 
competitiva para os indivíduos e para as empresas.
Pela experiência com os nossos clientes, a quali-
ficação, a diversidade de experiências profissio-
nais e as competências são cada vez mais requisi-
tos essenciais para ocupação de uma vaga.
Um estudo da IDEA Consult para Federgon, Pro-
fil et Satisfaction des Travailleurs Intérimaires, 
de 2012, na Bélgica, revela que 48% das pessoas 
usam o TT como forma de melhorar as hipóteses 
de encontrar emprego direto. Numa altura em 
que o próprio paradigma laboral mudou e o «tra-
balho para a vida» parece uma realidade cada 
vez menos comum, talvez o TT possa ser visto 
como uma possibilidade de entrada no mercado 
de trabalho e de aquisição de competências.
O TT tem potenciado a entrada de colaboradores 
em grandes empresas nacionais e multinacionais, 
permitindo o contacto com novos ambientes pro-
fissionais e a possibilidade de entrar em empresas 
com as quais nunca esperariam colaborar.
Os bons colaboradores destacam-se, com contrato 
sem termo ou de TT. Felizmente, muitos têm sido 
os casos de colaboradores que integram tem-
porariamente um cliente nosso e que devido ao 
bom desempenho são convidados a ficar. Mesmo 
quando a contratação não é possível no momento, 
estes profissionais são contactados assim que exis-
te uma vaga para a sua contratação, pois ficaram 
positivamente referenciados.
O estudo referido da European Confederation of 
Private Employment revela que nos Países Baixos, 
em 2009, 56% dos trabalhadores temporários 
relataram que estavam à procura de emprego 
permanente através do TT, e 29% encontrou um 
emprego permanente no espaço de um ano, na 
empresa utilizadora (12%) ou noutro lugar (17%).
Os tempos mudam, as tendências também, e to-
das as oportunidades devem ser avaliadas para 
que possamos perceber até que ponto poderão 
ser uma mais-valia para o nosso desenvolvimen-
to pessoal e profissional. 
Desvantagens do TT existem, mas na situação atu-
al talvez as vantagens que nos traz sejam poten-
ciadoras do nosso desenvolvimento e uma porta 
aberta para um futuro de maior estabilidade. 

 A Adecco, empresa global de recursos hu-
manos, está presente em mais de 60 países 
através de uma rede de cerca de 5.400 agên-
cias, que proporcionam diariamente empre-
go a cerca de 700 mil pessoas e prestam ser-
viço a mais de 100 mil empresas. Em Portugal 
opera em diversas áreas, como trabalho tem-
porário, ‘outsourcing’, recrutamento e seleção 
a nível especializado e ainda formação.
http://www.adecco.pt/

Texto: David Sanglas 
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 David Sanglas (ao centro), diretor geral da Adecco Portugal, com a equipa de direção

TRABALHO TEMPORÁRIO – ADECCO

 TT: a geração dos profissionais especializados
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A realidade do emprego em Portugal mudou. Se 
ainda tínhamos alguma dúvida, os dados atuais 
do desemprego são claros. Acabaram-se os em-
pregos certos, os empregos de uma vida inteira.
É no meio da crise que surgem as oportunidades. 
Especialistas de todo o mundo têm visto no sec-
tor do trabalho temporário uma das alternativas 
para enfrentar as complexidades e o forte nível 
de desemprego.
É esta adaptação natural do mercado de trabalho 
a uma nova condição, a da especialização. Esta-
mos num processo de transformação com uma 
rapidez extraordinária e hoje, fruto das evolu-
ções da informática, podemos trabalhar a partir 
de casa, aos mais diversos níveis.
Uma das principais preocupações das empresas 
reside na necessidade de obtenção de maiores 
índices de produtividade e competitividade, 
sendo estes alcançados não apenas através da 
aquisição de tecnologias avançadas, que permi-
tem atualizar os meios de produção, mas tam-
bém com uma equipa de recursos humanos que 
responda às novas necessidades, provocadas 
pelas constantes mudanças.
O trabalho temporário possibilita às empresas 
tornarem-se competitivas, flexíveis, capazes de 
enfrentar a concorrência e atingir altos níveis de 
produtividade de forma rápida e eficaz. Tornou-
-se necessário deixar de pensar o funcionamen-
to das empresas como estruturas rígidas. Os 

avanços rápidos da tecnologia e a ideia de que 
«quem tem o saber tem o poder» deitam por terra 
as estruturas mais pesadas e burocráticas, sendo 
fundamental optar por novas formas de gestão e 
flexibilização dos processos.
Em Portugal, é comum os profissionais aceitarem 
trabalhos temporários como forma de realizar 
transições na carreira ou tão simplesmente como 
única alternativa de emprego. Mas, assim como 

noutros países, já é possível encontrar profissio-
nais que optam por essa forma de trabalho por 
serem movidos a desafios e gostarem da flexibi-
lidade que o trabalho por projetos proporciona.
A Go Work aposta no mercado do trabalho tem-
porário, nas áreas administrativas/ suporte; as 
áreas de suporte à produção industrial, logística e 
em sectores mais específicos como o do turismo. 
A área de tecnologia também está a demonstrar 
um crescimento muito rápido, principalmente na 
parte de implementação de sistemas. De entre as 
empresas que mais procuram trabalho tempo-
rário estão ainda as ‘start-ups’, que precisam de 
profissionais com experiência sólida para proje-
tos específicos.
Deixo aqui algumas dicas importantes para quem 
procura o trabalho temporário como uma solu-
ção, porventura uma das principais, senão a prin-
cipal, no atual panorama empresarial; a saber:
- Formação – é importante apostar em cursos/ 
formação direcionados/ a à área de projetos 
(neste particular, a Go Work tem um departamen-
to de orientação profissional).
- Orientação para resultados – evidenciar sempre 
durante as entrevistas de recrutamento, os proje-
tos bem sucedidos e os resultados.
- Idioma – a fluência no inglês é obrigatória, e o 
conhecimento de outros idiomas é desejável.
- Resiliência – o profissional vai enfrentar as mais 
diversas realidades e precisa de ter flexibilidade 
para enfrentar obstáculos. 

Texto:  Fábio Alves

 Fábio Alves (à esquerda), ‘business unit manager’ da Go Work, com a equipa

TRABALHO TEMPORÁRIO – GO WORK

 A nova realidade portuguesa

É no meio da crise que surgem as 
oportunidades. Especialistas de todo o 
mundo têm visto no sector do trabalho 
temporário uma das alternativas para 
enfrentar as complexidades e o forte 
nível de desemprego.

 A Go Work, fundada em 2007, é uma 
empresa especializada na área dos 
recursos humanos, estando integrada 
no Grupo Rumos. Os seus respon-
sáveis defendem que «as pessoas 
representam um bem de tal modo 
precioso que se pode mesmo afirmar 
que delas depende o crescimento 
contínuo e o sucesso de uma organi-
zação». Consciente desta realidade, a 
empresa utiliza diariamente os seus 
recursos e o seu ‘know-how’ na for-
mação, na seleção e na colocação de 
profissionais.
http://www.gowork.pt/
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Quando pensamos num processo de recru-
tamento e selecção tradicional, associamo-lo 
habitualmente a candidatos com experiência 
comprovada na área a que concorrem. Contu-
do, só se obtém determinadas competências 
técnicas e pessoais quando existe forma e 
oportunidade para tal, e é aqui que «puxo a 
brasa à minha sardinha», perdoem-me a ex-
pressão, e aparece a figura do trabalho tem-
porário como um passaporte – para não lhe 
chamar porta de entrada, pois é uma expres-
são demasiadas vezes usada para esta defini-
ção – que permite um acesso privilegiado ao 
mercado de emprego.
A camada jovem continua a ter o eterno pro-
blema da falta de experiência, visando a in-
serção no agressivo e saturado mercado de 
trabalho, o que lhes dificulta em muito este 
acesso.
Ao iniciar funções em regime de trabalho 
temporário (aqui, permitam-me acrescentar 
que habitualmente as empresas de traba-
lho temporário trabalham com empresas de 
grande dimensão, muitas delas multinacio-
nais) faz com que a experiência vá surgindo 
de uma forma natural, célere e variada. O 
colaborador temporário, ao passar por várias 
empresas, depara-se com diferentes culturas, 
diferentes realidades, diferentes sistemas 
informáticos, diferentes procedimentos, etc. 
Tudo isto enriquece de forma exponencial 
qualquer ‘curriculum vitae’, o que se reflec-
te em paralelismo na própria forma de estar 
nas entrevistas, na forma de comunicar, no à-
-vontade perante os vários obstáculos, enfim, 
numa série de vantagens já enumeradas.
O contacto com vários perfis pessoais e pro-
fissionais, com vários sectores, faz com que a 
riqueza de um ‘curriculum vitae’ se distinga 
muitíssimo quando comparado com ‘curricu-
la’ em que apenas se constata a experiência 
académica, por muito relevante que seja.
Apesar de existir uma ideia pré-concebida 
de que o trabalho temporário se aplica a fun-
ções pouco qualificadas ou menos exigentes, 
este mito não corresponde à realidade actual. 
Verifica-se que o tipo de perfis solicitado em 

regime de trabalho temporário se apresenta 
cada vez mais exigente e abrangente, o que 
significa que tanto poderei ter um colaborador 
temporário a etiquetar medicamentos como 
poderei ter outro colaborador temporário a 
assumir a Direcção Financeira. Neste âmbi-
to, e com este passaporte em carteira, a pro-
babilidade de vir a integrar efectivamente a 
empresa onde presta funções é galopante. Se 
houver um empenho efectivo do colaborador 
temporário nas diversas empresas onde vai 
desempenhando funções, conseguirá com 
toda a certeza um lugar interessante e com 
continuidade numa dessas experiências. Po-
derei inclusive acrescentar que não é inédita 
a situação do colaborador temporário assumir 
a figura de cliente.
A título de conclusão, e de acordo com tudo 
o que foi referido até este ponto, são mais do 
que evidentes as vantagens que o trabalho 
temporário oferece aos jovens em busca de 
integração no mercado de trabalho. 

Texto: Célia Agostinho
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 Célia Agostinho é diretora de operações da Intelac 
Temporária – ETT

TRABALHO TEMPORÁRIO – INTELAC TEMPORÁRIA

 Trabalho temporário versus passaporte

 A Intelac Temporária é uma empre-
sa que na vertente de recursos huma-
nos atua em três áreas de negócio dis-
tintas: trabalho temporário; recruta-
mento e seleção e ‘outsourcing’. Tem 
o alvará 235, de 19 de junho de 1998. 
Integra o Grupo Intelac, juntamente 
com a Intelac Recursos Humanos.
http://www.intelac.pt/

Se houver um empenho 
efectivo do colaborador 

temporário perante as 
diversas empresas por 

onde vai desempenhan-
do funções, conseguirá 
com toda a certeza um 

lugar interessante e com 
continuidade.

 A autora não segue o novo acordo ortográfico para a língua 
portuguesa.
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O desenvolvimento e o crescimento das empre-
sas passam sobretudo pelo desenvolvimento e 
pelo crescimento das pessoas que as compõem. 
Esta é a premissa que determina a gestão de re-
cursos humanos da Multitempo. A valorização 
dos recursos humanos é, para a Multitempo, um 
dos pilares fundamentais onde assenta a cons-
trução do seu serviço de excelência.
Exemplo disso é a criação da Academia da Área 
Técnica. Esta academia proporciona a valori-
zação e o reconhecimento do papel desem-
penhado pelos quadros técnicos de recursos 
humanos, certificando o seu desempenho e 
dando garantias ao mercado da qualidade do 
recrutamento, da seleção e da gestão de cola-
boradores.
A certificação de competências técnicas é um 
processo que se enquadra no âmbito da aca-
demia e que, através de critérios de avaliação 
previamente definidos, relacionados com a 
avaliação de desempenho, com a formação aca-
démica e com o conhecimento consolidado que 
advém da experiência adquirida, conduz à ob-
tenção de um certificado. Assim, é possível re-
conhecer a qualidade técnica dos colaborado-
res permitindo que tenham uma evolução pro-
fissional sustentada e dar garantia aos clientes 
de que a Multitempo desenvolve um trabalho 
de qualidade comprovada e realizado por uma 
equipa que está apta para responder de forma 
ajustada a todas as necessidades de gestão de 
recursos humanos.
Esta elevada especialização das equipas da 
Multitempo permite desenvolver com os seus 
clientes inúmeras ferramentas que facilitam 
uma gestão próxima e adequada dos recursos 
humanos e que tem repercussões muito po-
sitivas ao nível de recrutamento e seleção, na 
produtividade, no absentismo, nos acidentes 
de trabalho, no ‘turnover’, entre outros fatores 
críticos e passíveis de melhoria. Para além disso, 
através das plataformas ‘on-line’ da Multitempo, 
o acesso dos clientes à informação relevante da 
atividade é imediato e demonstrativo da clareza 
dos processos.
Mas porque a Multitempo não é só constituída 
pelos colaboradores internos e pelos parceiros, 
existe outra preocupação relacionada com o 

desenvolvimento e o crescimento dos colabo-
radores que estão colocados nos clientes. Para 
esse efeito, foi desenvolvido um processo único 
e diferenciador para certificar os trabalhadores 
temporários, baseado na avaliação de desempe-
nho, na formação e na experiência adquirida, va-
lorizando assim estes colaboradores e dando ga-
rantias aos clientes das suas competências. Para 
além disso, as equipas de recursos humanos da 
Multitempo e os trabalhadores temporários pos-
suem uma relação muito próxima e de elevada 
confiança, que influencia de forma muito positi-
va a performance nos clientes, contribuindo para 
consolidar a imagem da Multitempo.
Por fim, e porque a Multitempo é uma empresa 
recetiva a oportunidades de melhoria, existem 
recolhas de opinião periódicas de todos os in-
tervenientes nos processos para aferir o ajus-
tamento das metodologias implementadas às 
reais necessidades de colaboradores e parcei-
ros, através de questionários de satisfação. Com 
isso, é possível consolidar as boas práticas e de-
senvolver os pontos de melhoria.
A permanente preocupação em desenvolver as 
equipas internas e externas e dotá-las de ferra-
mentas que levem à sua evolução tem determi-
nado o crescimento e o elevado grau de quali-
dade no serviço prestado, o qual é reconhecido 
pelos colaboradores e pelos parceiros.
Isto tudo porque são as pessoas que fazem a 
Multitempo. 

Texto: Magda Gomes

TRABALHO TEMPORÁRIO – MULTITEMPO

 Gestão do TT e desenvolvimento de competências 
dos colaboradores

 A Multitempo é uma empresa de recursos 
humanos 100% portuguesa. Está integrada 
no grupo empresarial RHmais, sendo que 
ao longo de quase duas décadas de exis-
tência já cedeu trabalhadores temporários 
para mais de 17.500 postos de trabalho. 
Dispõe de delegações em Lisboa, na Maia, 
no Barreiro e na Trofa e também de polos 
noutras cidades, o que lhe permite ter uma 
cobertura a nível nacional na colocação de 
trabalhadores.
http://www.multitempo.pt/
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 Magda Gomes (sentada, quarta à equerda), diretora técnica da Multitempo, com a equipa
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Enquanto interveniente internacional no mundo 
do trabalho, a Randstad desempenha um papel 
crucial de intermediário entre clientes e candida-
tos. Cumprir esta função envolve vários aspetos: 
primeiro desenvolver carreiras, proporcionando 
os talentos certos aos clientes, ajudando-os a 
manter a agilidade, a flexibilidade e a competitivi-
dade; depois, abrir caminho para mercados labo-
rais modernos em todas as áreas à escala nacional 
e internacional; finalmente, proporcionar um local 
de trabalho gratificante para os colaboradores.
De uma forma genérica, o mercado laboral global 
sofre rápidas mudanças, levando as empresas 
a focarem-se na redução de riscos e tempos, en-
quanto paralelamente melhoram a eficiência e a 
produtividade. Estas mudanças criam conflitos/ 
desafios, a dois níveis:
- Em ambientes extremamente dinâmicos, devido 
à redução dos ciclos de vida de produtos e servi-
ços, expansão para os mais variados mercados 
(mais competitivos, preço reduzidos…) e aumen-
to da complexidade de processos (legislação, tec-
nologias de informação, logística…).
- Na otimização de processos e custos de opera-
ção, transformando custos fixos em custos variá-
veis, reduzindo custos operacionais para se torna-
rem competitivos em novos mercados ( processos 
‘lean’ e altamente produtivos).
Em suma, empresas com grande volume e escala 
necessitam simultaneamente de uma organização 
flexível e altamente produtiva, no que denomina-
mos como «dilema da flexibilidade».
Este dilema resulta do facto de nas empresas exis-
tirem necessidades de flexibilidade laboral para 
fazer face a picos e quebras de produção e ao 

mesmo tempo de produtividade, o que implica a 
garantia da continuidade dos recursos, salvaguar-
dando assim a qualidade do trabalho. 
Neste sentido, nasceu em 1997 na Randstad Holan-
da a área de negócio Randstad Inhouse Services. O 
desafio seria o aconselhamento de empresas do 
sector da produção, de logística e de serviços so-
bre como os recursos humanos podem ser geridos 
de forma a alcançar máxima produtividade, reten-
ção, flexibilidade e qualidade.
Esta solução visa uma investigação contínua para 
minimizar o custo com o trabalho e todos os custos 
indiretos associados, resultando numa redução de 
custos no processo produtivo.
Na sua base está o gestor de processo, que iden-
tifica as necessidades qualitativas e quantitativas 
de trabalho da empresa cliente, através de quatro 
análises: da função e do posto de trabalho, das ne-
cessidades de produção, do mercado laboral e dos 
custos com o trabalho.
Esta «radiografia» potencia o aconselhamento so-
bre flexibilidade ideal, processo de planeamento 
e métodos de trabalho. Desta forma, os custos in-
diretos com o trabalho podem ser reduzidos pela 
implementação das medidas e dos processos su-
geridos. O valor da potencial redução de custos é 
reportado aos clientes numa base mensal, através 
de indicadores de performance – poupança de 5% 
a 10% dos custos atuais de mão de obra). 
Os indicadores de performance definidos como 
‘target’ com o cliente serão alvo de análise e melho-
ria; por exemplo, taxa de satisfação de pedidos, ab-
sentismo, ‘turn-over’ ou performance dos trabalha-
dores – são alguns dos elementos diferenciadores  
do serviço generalista  de  trabalho  temporário.
Quanto à operacionalização do serviço, os proces-
sos são geridos por uma equipa (especialistas de 
conta), desenvolvendo as atividades, os processos 
e as funções dentro das instalações do cliente.
O especialista de conta prepara os recursos em 
quantidade e qualidade ajustada às necessidades 
do cliente e acompanha diariamente no local os 
colaboradores, certificando-se da promoção de 
continuidade e gestão de carreira em diferentes 
empresas clientes na região da sua residência.
Acreditamos que através desta solução (serviço 
«Randstad Inhouse»), em conjunto com os traba-
lhadores e as empresas clientes, estamos a moldar 
o mundo do trabalho, garantindo que a continuida-
de criará satisfação e aumentará a produtividade. 

Texto: David Ferreira
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 David Ferreira é ‘inhouse manager’ da Randstad

TRABALHO TEMPORÁRIO – RANDSTAD

 Inhouse services, uma filosofia de continuidade

 A Randstad, que tem meio século 
de existência, é a segunda maior em-
presa de recursos humanos a nível 
mundial (tem presença em mais de 
quatro dezenas de países). Com uma 
posição de destaque em Portugal, 
conta com cerca de 350 colaboradores 
que fazem a gestão de aproximada-
mente 28 mil trabalhadores colocados 
diariamente nos clientes do conti-
nente e das ilhas). Os seus serviços 
incluem recrutamento e seleção, tra-
balho temporário, ‘contact centres’, 
‘outsourcing’, consultoria de tecnolo-
gias de informação (TI) e formação.
https://www.randstad.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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1 Chrono Flyback da Panerai
A Officine Panerai sugere para este Natal o Luminor 1950 3 Days Chrono 
Flyback, um novo cronógrafo com uma função de ‘f’ly-back’ e um movi-
mento automático com uma reserva de marcha de três dias. Disponível 
numa versão desportiva em aço ou numa versão mais elegante, em ouro 
vermelho, o novo cronógrafo é o primeiro fabricado pela Officine Panerai 
com o novo calibre P.9100. 

2 Maquilhagem trendy
As coleções de moda e as tendências para a estação outono/ inverno 
serviram de inspiração à nova gama de ‘makeup’ da Artistry, Galaxy 
Collection. Este ‘set’ de maquilhagem apresenta três novidades, para o 
rosto, os olhos e os lábios. A nova gama oferece uma luminosidade ex-
trema ao rosto, cores intensas com apontamentos dourados nos lábios e 
sombras acetinadas que vão permitir um olhar ‘smokey’. A Artistry Galaxy 
Collection proporciona um ‘look’ futurista e extremamente feminino.

3 Simplificar o dia a dia
A pensar nos desafios do dia a dia, em que o ritmo atarefado deixa pouco 
tempo para planear as refeições, surge o livro «7 Dias com a Bimby». É um 
livro de receitas práticas tanto para refeições rápidas como para ocasi-
ões especiais, com propostas para os sete dias da semana. Conta também 
com cinco menus e respetivas listas de compras. São propostas receitas 
para os vários tipos de dias, desde as «segundas com sorrisos amarelos» 
às «sextas a rir por tudo e por nada», passando pelos sábados em que 
tudo é possível e pelos domingos para aproveitar o tempo que resta. 

4 Marca centenária
A Evel, uma das mais antigas marcas de vinho em Portugal, celebra este 
ano o seu centenário. Para assinalar a data, a Real Companhia Velha lan-
çou uma edição especial limitada a 3.200 garrafas numeradas – o Evel 
XXI Centenário tinto 2011. É um tinto duriense que impressiona com a 
sua intensa e profunda cor, demonstrando juventude e estrutura. Muito 
aromático, apresenta-se com notas de fruta madura e generosa que re-
velam complexidade e riqueza. É denso e encorpado, com taninos bem 
presentes, suavizados no entanto por uma doçura proveniente da fruta.

5 Desempenho invejável
A Wiko ampliou o seu catálogo de ‘smartphones’ com o Darkfull, um 
‘smartphone’ Dual SIM equipado com dois GB de memória RAM, um pro-
cessador Quad Core a 1,5 GHz e um ecrã com resolução Full HD protegi-
do com cristal Gorilla Glass ultrarresistente de segunda geração. Pensado 
para os utilizadores mais exigentes, conta ainda com 16 GB de memória 
interna, incorpora o sistema operativo Android 4.2, GPS e conectividade 
Bluetooth 4.0 e ‘wi-fi’. O Darkfull tem uma câmara principal de 13 ‘mega-
pixels’ com ‘flash’ integrado e uma câmara frontal de cinco ‘megapixels’.

6 Glamour no pulso
Sendo já uma referência no universo da moda, a Just Cavalli Time surpre-
endeu uma vez mais com os novos relógios Just Cavalli Embrace. Disponí-
veis em três modelos diferentes, pode-se optar pelos relógios totalmente 
em aço inoxidável ou pela bracelete em pele italiana. Para ser passível 
de conjugar com todo o ‘closet’, a marca coloca à disposição modelos em 
‘gold’ e ‘rose gold’. O mostrador é adornado com o logotipo da Just Cavalli 
e cristais. Uma prenda de Natal que com certeza não vai desiludir nenhu-
ma mulher que goste de se sentir glamourosa.

Textos: Irina Pedro 1

4

especial natal
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E eis que chega ao fim mais um ano. Para a «human» é um 
marco importante, pois completa cinco anos de vida. Das 
muitas entrevistas que já fiz, há algumas que recordo com 
particular clareza, e a que fiz ao jornalista Camilo Lourenço 
(a da nossa capa de Setembro de 2010, ainda não tínha-
mos chegado a dois anos) é uma delas. 
Recordo que o jornalista teceu vários elogios à revista (e 
também algumas críticas) e à coragem que três pessoas, 
sem nenhum grupo económico que sustentasse «o deva-
neio», nem sequer um investidor, tiveram em tempos de 
crise para lançar mais uma revista, num mercado onde já 
existiam duas. Quando eu lhe disse que estava a correr 
muito bem, e que o mercado reconhecia a qualidade do 
projecto, até porque o que existia era muito «cinzento», 
ele respondeu: «Atenção que há muitos empreendedores 
que têm um ou dois anos fantásticos e depois em menos 
de nada têm que fechar as portas. Cinco anos é a fasquia 
crítica. Se sobreviver cinco anos, aí sim, é um feito.»
Feito alcançado! Para quem já começou o projecto (ainda 
para mais na área de imprensa) num ano de crise, não se-
ria fácil prever que o cenário iria piorar tanto. Assistimos 
ao encerramento de muitas empresas, e não empresas 
jovens, como nós, empresas com décadas e várias de-
zenas de colaboradores. As dificuldades aumentaram. E 
com menos «ovos» foi preciso continuar a fazer a mesma 
«omelete». Agravou-se o problema que, acreditamos, tan-
tas empresas partilham: «vai haver sempre alguém que 
faz mais barato» (mas nesses casos a qualidade inevita-
velmente ressente-se, porque a qualidade tem um custo; 
felizmente que o mercado tem percebido isso). 
Mas continuámos a apostar no crescimento da marca «hu-
man». Assim surgiu este ano a «I Conferência human», um 
desafio que nos foi lançado. Aceitámos, na convicção de 
que não iriamos fazer mais do mesmo. E a presença de 
quase centena e meia de pessoas, a juntar ao ‘feedback’ 
recebido, foi a prova de que o objectivo estava alcançado 
e de que o esforço tinha sido recompensado. 
Seguindo o objectivo de inovar, e de não ser só uma publi-
cação de recursos humanos, mas de gestão, criámos na re-
vista a secção «Espaço Executivo», mais dedicada à gestão 
de topo. Com Alberto da Ponte, presidente do Conselho de 
Administração da RTP, chegámos a puxar essa secção para 
a capa e demos a conhecer os desafios, passados e actu-
ais, de um dos principais gestores do nosso país.
Também entrevistámos Sérgio Figueiredo, que depois 
de duas décadas de reconhecido mérito no jornalismo 
económico aceitou o desafio de liderar a Fundação EDP. 
A área da responsabilidade social voltou a ter protagonis-
mo nas nossas edições, com trabalhos sobre a «Terra dos 
Sonhos» e a «Acreditar». O empreendedorismo também 
continuou a ser uma «temática nobre», e demos a conhe-
cer inúmeros projectos em português. E muito mais...
Vamos continuar a dar o nosso melhor, numa «human» 
que vai entrar em 2014 com uma imagem renovada. Con-
tamos com o apoio de todos (e têm sido tantos) para os 
próximos cinco! Obrigada! E bom Ano Novo! 

Texto: Ana Leonor Martins A «human» em 2013

Temas de capa: entrevista a Sérgio Figueiredo, líder da Fundação EDP; Frederico Fezas Vital e o projecto 
«Terra dos Sonhos»; a fiscalidade em Portugal vista por Tiago Caiado Guerreiro; empresas de excelência 
para trabalhar em Portugal; associação «Acreditar»; a «participação especial» de José Diogo Quintela 
no mundo dos negócios; Rosalina Machado, um contributo para a igualdade; a liderança vista por Al-
berto da Ponte; o gestor de empresas que chegou ao topo da arbitragem, Pedro Proença; Adolfo Mes-
quita Nunes, secretário de Estado do Turismo; um projecto inovador na gestão das pessoas na Câmara 
Municipal de Lisboa; edição «Premium».

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