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Formacao - Educacao

Editorial

Um dositemas em desta-
que/nesta edicdo é o da
formacdo, .com um espa-
¢0 'em que apresentamos
um debate alargado so-
bre o desenvolvimento
dos profissionais das or-
ganizagdes em Portugal,
destacando alguns topi-
cos que nos parecem de
particular  importancia.
Este trabalho é comple-
mentado com diversas
perspectivas sobre a
formacao de executivos,
tanto com testemunhos
de responsaveis de uni-
versidades como de aca-
demias de consultoras de topo no nosso pais.

Numa revista de gestao, focada na area de recursos humanos, ha
uma ligacdo mais directa — digamos assim - a formacao, quando
comparada com a ligacao ao tema da educacao. Mas é precisa-
mente esse tema que faz o destaque maior desta edicdo de Se-
tembro, com a presenca na capa da responséavel pela conferéncia
«TEDxLisboaED», Cristina Marques da Silva. Este evento, marcado
para o dia 18 do préximo més, em Lisboa, leva o espirito das fa-
mosas conferéncias «TEDx» (ja com trés décadas) para a area da
educacdo, uma area sempre alvo de tanta polémica em Portugal
e tdo carente de solugdes apesar de o pais até se atarefar ao lon-
go dos anos a meter génios, ja nem sei se reais se de lampada,
em ministros. Um espirito marcado pela inovagao, pela liberda-
de de pensamento, pela paixao. Para que as ideias se soltem e
mostrem o seu verdadeiro poder, como alias estd bem expresso
no titulo da entrevista. Num més que marca o regresso as aulas
de milhares e milhares de estudantes, dos mais pequeninos aos
universitarios, pareceu-nos que esta seria a melhor opgao edito-
rial, ouvindo alguém que lidera a preparacao de um evento de
grande importancia. Foge-nos o Verdo. Que n3o nos fuja nunca
na <human» a capacidade de intervenc¢ao! ®

Anténio Manuel Venda, Diretor, amvenda@justmedia.pt
|

No editorial da <human», o autor ndo segue o novo acordo ortografico para a lingua portuguesa.
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Multiplos Olhares

Podem os portugueses estar descansados quanto a seguranca do sistema

bancario no pais?

Pedro Cadete,
Partner/ Gestor
de Tecnologia
da Keep It Safe IT
«O sistema financeiro é um

pilar fundamental da atividade
econdmica, pelo papel que tem na
sua dinamizacdo e no financiamento.
Os acontecimentos recentes vém
demonstrar que a confianca é outro
destes pilares, e muita da atividade
financeira deriva em primeira
instancia dos niveis de seguranca de
investimento. Falhando a confianca, fica
exposta a solidez do sistema: se este
for de facto consistente e alicer¢cado
na economia real, as tempestades
passam sempre. Quando é dificil
garantir os ativos financeiros, entao
temos sérios problemas na estrutura
financeira, e consequentemente

na economia, no financiamento as
empresas e aos particulares e, em
Gltima analise, nas contas puablicas,
sempre muito dependentes da
atividade econémica privada. Diria
que a seguranca do sistema financeiro
advém da consisténcia da economia
que o sustenta e das expectativas de
solvabilidade que apresenta. Um
colapso do sistema financeiro, nestas
condigdes, ndo é uma impossibilidade,
mas o BCE [Banco Central Europeu]
tem conseguido criar mecanismos
de correcao efetivos que, até ver,
tém assegurado a continuidade e a
robustez dos sistemas financeiros na
Europa.»

6 | human setemsro 14

Anténio Brandao
de Vasconcelos,
Chief Executive
Officer (CEO)
da everis Portugal

«O sistema bancario portugués

esta sujeito a normas semelhantes,
ou mesmo iguais, as dos sistemas
bancéarios dos outros paises da Zona
Euro. O Banco de Portugal, na parte
que diz respeito a supervisdo e a sua
missao de velar pela estabilidade do
sistema financeiro, articula as suas
decisdes e as atividades com o BCE e
com os bancos centrais dos restantes
estados membros da Zona Euro. As
empresas que auditam as contas

das institui¢des financeiras sdo, em
geral, auditoras multinacionais que
partilham metodologias com os seus
escritérios noutros paises. Havendo
leis, normas e métodos semelhantes,
a Gnica coisa que poderia distinguir
Portugal de outros paises seria a
qualidade das pessoas envolvidas
nos processos. Pelo que tenho visto,
quer na empresa onde estou, quer
em outras multinacionais onde
trabalhei anteriormente, a gestao e
os técnicos portugueses sdo tao bons
como os de outros escritorios dessas
empresas. Neste contexto, eu diria
que os portugueses podem estar tao
descansados quanto a seguranca do
sistema bancario em Portugal quanto
o podem estar os franceses, os
alemaes ou os nacionais de qualquer
outro pais da Zona Euro com os
respetivos sistemas bancarios.»

Rodolfo Miguel
Begonha, Diretor
Adjunto da Gradiva
Publicagdes
«Nada é seguro num contexto de
instabilidade, de permeabilidade
a crime e corrup¢ao e a gestao
danosa das institui¢des. Acho que
ninguém pode estar perfeitamente
seguro face a qualquer organizacao
financeira, a qualquer sistema
bancério ou economia, em qualquer
ponto do globo, num paradigma de
globalizacao. Se as coisas correm mal,
o desmoronamento ocorre em cadeia.
Repetidamente os portugueses
tém-se afligido fundadamente com
instituicdes financeiras, com o nosso
sistema bancario e até com o receio
de o pais abandonar a Zona Euro.
Isso explica o comportamento dos
investidores, as op¢des de poupanca
e a fuga de capitais. As entidades de
supervisdo internacionais falham,
as agéncias de ‘rating’ falham, os
bancos nacionais com fun¢des de
supervisdo também falham. Apesar
de existirem departamentos e
profissionais do Banco de Portugal
cuja responsabilidade se insere
neste dmbito, voltamos a deparar-
-nos com um caso, o do BES, o que
nos conduz a uma reflexdo quanto
as consequéncias do seu trabalho.
Hé& uma dimens&o obscura de
informagdes desconhecidas ou cujas
fronteiras se conhecem demasiado
tarde.»
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A exceléncia no atendimento - dicas para saber dizer «<nao»

Texto: Isabel Moreira

ma controvérsia sobre se «o cliente /utente tem
e razdo» ou «o cliente/ utente ndo tem sempre ra-
ao». Atualmente esté em alta a filosofia de que, apesar
nte/ utente ser a razdo de existir de uma organi-
zacdo e o alvo das suas atencdes, a este poder4, segundo
determinadas circunstéancias, nao lhe assistir o direito de
reclamar, o que traz uma visdo mais ponderada sobre o
assunto.

O «nao» é frequentemente utilizado para expressar uma
recusa e, consequentemente, nao é uma palavra agrada-
vel de ser ouvida ou de se receber perante uma pretensao
que achamos ter a sua razdo. Portanto, o importante no

atendimento é a forma como esta palavra é expressa.
*kkk

Para transmitir qualquer impossibilidade perante uma
solicitacdo de um cliente/ utente, a melhor e a mais suave
forma de se introduzir a palavra «<ndo» num didlogo pas-
sa pelos seguintes pontos:

BINunca comecar uma frase com a palavra «ndo»gn )t

possa ser esse o sentido que se quer dar a frase.

o NN R e e e te; «<ndo podemos», «ndo va-
mos conseguir», «ndo adianta», «ndo é possivel», etc.
Deve-se suavizar a palavra «<ndo» com informacao prévia
e adicional que leve o cliente/ utente a compreender a
situacao; por exemplo, em vez de dizer «ndo é possivel»
pode-se apresentar uma proposta («vamos tentar o nos-
so melhor, mas nao sabemos se poderemos..., em alter-
nativa podera estar interessado em...»).

Nota: Isabel Moreira é autora
do livro «A Excelénciano
Atendimento» (ed. LIDEL, quarta
edigdo atualizada).

* Sempre que possivel,
caso esta
fosse possivel, mas que, perante qualquer impedimen-
to, «infelizmente nao sera viavel ir ao encontro do que
é solicitado». Nesta situacao, pode ser apresentada uma
alternativa (por exemplo, «efetivamente a nossa orga-
nizagao nao presta esse servico, mas temos outros com
caracteristicas idénticas, que terei o maior prazer em
apresentar-lhe»).

.
(por exemplo, «o senhor ndo quer nada hoje,
nao?»). Esta comunicacao permite ao cliente/ utente uma
resposta, que podera ser «na realidade, ndo quero». Uma
situagdo assim encerra logo o assunto, ndo dando pos-
sibilidade de se apresentar outras hipbteses nem de se
prosseguir um diadlogo negocial. Em contrapartida, pode
dizer-se: «Acredito que o senhor poder4 estar interessa-
do nos nossos produtos/ servicos e verificar/ ver o que
temos para lhe apresentar.» Esta € uma forma de comuni-
car que abre a curiosidade do cliente/ utente para o que
Ihe sera apresentado e que, afinal, até se podera enqua-
drar nas suas pretensoes.
kkok

Dentro destes principios, o cliente/ utente fica consciente
de que foi bem atendido, o seu assunto teve um bom en-
caminhamento e quem fez o atendimento mostrou aber-
tura e empatia e colocou-se a disposicao para o ajudar em
qualquer divida ou futura pretensao. ®
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Flash Interview

Nélia Camara, derente da Mercer Portugal

«Somos hoje uma empresa exportadora de servigos.»

Texto: Ana Leonor Martins

8 | human setemsro 14

Nélia Camara, diretora do Retirement Service Center (Lis-
bon RSC)/da Mercer Portugal, foi recentemente nomeada
gerente da consultora, integrando assim a atual equipa
de gestdao composta por Rui Guerra, Miguel Guerra, Pau-
lo Fradinho e Diogo Alarcdo. A responsavel falou a «hu-
man» do seu percurso e dos novos desafios.

Como encara o desafio que Ihe foi recentemente proposto?
Com naturalidade e com a confianca de que este sera
um novo e enriquecedor passo no que tem sido a
minha carreira na Mercer. Sinto-me grata por me ter
sido dada a oportunidade de ingressar nesta equipa
fantastica. Cresci imenso a nivel profissional e pessoal
nestes Gltimos anos, o que me levou as funcdes atuais.
Foi em muito devido a minha capacidade de liderar e
construir equipas fantasticas, assim como pela minha
resiliéncia e pelo forte compromisso, mas também
muito pelo apoio e pelo ‘coaching’ de excelentes pro-
fissionais e colegas que fui encontrando ao longo dos
anos.

E enquanto diretora do Lisbon RSC, quais foram os seus
principais desafios?

Crescer em nimero de pessoas — comeg¢amos em 2004
com quatro colaboradores e hoje a equipa tem mais de
100 — e crescer em servigos — hoje trabalhamos para
sete paises na Europa e mais dois fora do espaco eu-
ropeu. Aumentar a reputacao de Lisboa dentro da Mer-
cer, de forma a que a aposta de transferir trabalho de
varias linhas de negécio para centros de exceléncia in-

clua sempre Lisboa como uma primeira op¢ao, e ajudar
cada um dos elementos da minha equipa a crescer a
nivel profissional com os valores e os principios corre-
tos foram outros desafios. E ainda conseguir encontrar
tempo para mim e para a minha familia. O facto de ter
conseguido fazer tanto a nivel profissional ao mesmo
tempo que construi uma familia feliz e saudavel é uma
prova de que é possivel ser uma mulher com carreira,
com familia e com projetos pessoais.

Em que consiste exatamente a atividade do Lisbon RSC?
A Mercer presta servigos de consultoria aos clientes em
varias dreas, nomeadamente as que estdo relacionadas
com beneficios pbs-reforma, como planos de pensoes,
por exemplo, como seja o desenho e a comunicagdo
dos beneficios, a quantificacdo dos compromissos as-
sumidos, os planos de financiamento e administragdo
dos planos. O Lisbon RSC é um centro de exceléncia
que ajuda os nossos colegas consultores, em vérios
paises, a fazerem alguns destes servigos. Conseguimos
provar que é possivel centralizar um trabalho comple-
xo em Lisboa devido aos bons conhecimentos técnicos
dos portugueses, a nossa facilidade em falar inglés e a
nossa flexibilidade em lidar com diferencas culturais.
Com o sucesso deste centro, conseguimos trazer para
o pafs um outro centro, noutra linha de negécio, que
conta ja com mais de 40 colaboradores a adicionar aos
100 do Lisbon RSC.

Para que paises prestam servigos?

O RSC presta servigos para Alemanha, Brasil, Canada,
Irlanda, Italia, Noruega, Portugal, Reino Unido e Sué-
cia. E contribui com mais de 50% para o volume de
negdcios da Mercer Portugal. Existem dois centros na
Europa, e o de Lisboa é significativamente maior em
nimero de pessoas, volume de negbcios, paises e
servicos. A aposta da Mercer é continuar a crescer em
Lisboa nos préximos anos. E motivo de enorme orgu-
Iho para a Mercer Portugal saber que somos hoje uma
empresa exportadora de servicos, contribuindo desta
forma para a internacionaliza¢do da economia portu-
guesa e para o aumento das exportagdes nacionais.
Quais sdo as suas prioridades como gerente da Mercer
Portugal?

Continuar a contribuir para o crescimento da Mercer
no nosso pais através de atracdo de mais trabalho do
exterior e promover a diversidade, nomeadamente a
igualdade de oportunidades para todos. ®



Evento em Destaque

Portugal do conhecimento

Texto: Ana Leonor Martins

Nodia 23 de setembro, o projeto «Portugal Adora!» vai rea-
lizar a sua terceira conferéncia-debate, dedicada ao tema
«Portudal do Conhecimento». De entrada livre, serd em
Lisboa, na Casa do Futuro, da Fundagao Portuguesa das
Comunicagdes. Tendo por objetivo contribuir para o de-
senvolvimento de uma visdo que aposte nas indistrias do
conhecimento com base nas nossas escolas, nas universi-
dades e nos centros de investigacao e inovacao, vai reunir
um leque multidisciplinar de oradores distribuidos por
dois painéis, a partir das 16H30. Do primeiro painel — «A
Ciéncia e a Tecnologia na Criagdo de Valor» —, moderado
pelo jornalista e professor Anténio Granado, farao parte

Nota: mais informacdes sobre
o projeto «Portugal Agoral» em
www.portugalagora.com.

Z00OM RH

Portugal
Agoral

Da Estratégia a Accao

Cecilia Arraiano (Instituto de Tecnologia Quimica e Bio-
l6gica), José Manuel Fonseca de Moura (Carnegie Mellon
University), Marco Bravo (Universidade do Texas, Austin,
IC2 Instittute), Jodo Pedro Taborda (Embraer) e Carlos Sa-
lema (Instituto de Telecomunicagdes). O segundo painel,
moderado pelo jornalista Vitor Belanciano, vai contar com
a presenca de Telmo Faria (ex-presidente da Camara Mu-
nicipal de Obidos), Carlos Coelho (lvity Brand Corp), Car-
los Martins (ADDICT, Opium) e Diogo Seixas Lopes (Jornal
«Arquitectos» e Barbas Lopes Arquitectos).

O «Portugal Agora!» é um projeto assente em trés dimen-
soes: Atratividade, Conhecimento e Empreendedorismo. ®
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Projeto

Partilhar
o conhecimento

Texto: Irina Pedro

Tendo como lema «o conhecimento s6 tem valor
quando é partilhado», a Blanes criou o Clube RH,
projeto que vai relangar no préximo més. Tiago Car-
doso, diretor executivo da empresa de servigos de
gestao e formacao, contextualiza: «Nas varias reu-
nides comerciais que tenho tido com responsaveis
de recursos humanos pelo pais fora, ha uma ideia
que é transversal a todos, a de que na gestao de re-
cursos humanos existem dividas e nem sempre as
instituicbes conseguem responder. Foi assim que
nasceu a iniciativa Clube RH, da necessidade de
partilhar para atingir mais conhecimento», realca.
«E um grupo de profissionais para profissionais.»
Ser membro do Clube RH nao tem qualquer custo
associado (basta a inscricdo através do ‘site’ www.
blanes.pt), mas trata-se de um grupo restrito, que
tem como condig¢ao a partilha de ideias, conheci-
mento e daGvidas entre profissionais e pensadores
em matérias que digam respeito a gestao de recur-
sos humanos. «Para além do forum de debate/ par-
tilha ‘on-line’, iremos realizar encontros mensais
com a duragao de uma a duas horas, ao inicio da
manha (pequeno-almogo), onde no formato de ter-
talia contaremos com um orador que abordara uma
tematica dirigida a gestao de recursos humanos»,
revela Tiago Cardoso, acrescentando que «o custo
da participacao nestes encontros rondara os 15 eu-
ros». Em outubro ira realizar-se o primeiro encontro
desta nova fase do Clube RH. A temética e o orador
serao dados a conhecer ainda no decorrer do pre-
sente més de setembro.

O Clube RH conta ja com mais de uma centena de pro-
fissionais como membros e com o apoio de algumas
entidades (como o Sana Malhoa, que cede o espaco)
Tem como ‘media partner’ a revista <human».®

LUBE
RECURSOS HUMANOS
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Comunicacao

A comunicacao visual
nas organizagoes

Texto: MSA

f

Daniel'lanca Perdigao, ‘visual improvement agent’ e ‘gene-
ral manager’ da consultora portuguesa UpSideUp, assumiu
recentemente fun¢des como membro do Board of Directors
deuma associagao internacional de origem norte-america-
na, denominada International Forum of Visual Practitioners.
Esta associacao, ligada ao tema da comunicagao visual no
seio das ordanizagdes, como contributo para o desenvolvi-
mento dos talentos, dos processos e dos negécios, conta ja
coma participacao de centenas de profissionais, de mais de
trés dezenas de paises.

A propbsito da comunicagdo visual nas organizagoes,
Daniel Langa Perdigao (na foto de baixo, durante uma
intervencao) refere que «toda a atividade da UpSideUp,
essencialmente focada na inovagao e no desenvolvimento
pessoal e ordanizacional, é apoiada por uma forte compo-
nente de comunicagao visual». Conforme refere, «a maior
parte de nds é visual», e «estudos de diversa origem apon-
tam cerca de dois ter¢os das pessoas como sendo eminen-
temente visuais, ou seja, apreendem melhor a informagao
quando esta é passada de forma visual». O especialista as-
sinala no entanto que «os apoios visuais que consideramos
mais eficientes sdo os que o comunicador vai construindo
para e com o recetor (ou recetores), pois além de funcionar
na vertente da apreensao da informagao ajuda a atencaon.
E no seu caso confessa mesmo: «Tenho uma forte atracdo
pela comunicacao visual, em especial desde que, ha uns 15
anos, comecei a utilizar ‘mind maps’ e notas visuais para es-
quematizar informagao, para mim e para os outros.»

Sobre a rece¢ao que o tema tem recebido em Portugal, Da-
niel Lanca Perdigao diz que tem sido algo de «fascinante,
desde o momento inicial,em que é preciso esclarecer o que
é, até ao ‘vau!’ que geralmente acontece no final de cada
trabalho, enquanto os participantes recolhem fotografias
(seja em agdes de consultoria, ‘design thinking’, formacao
ou ‘graphic recording’, por exemplo)». Destaca sobretudo o
facto de «as organizagdes que tém experimentado optarem
pela repeti¢don. Esta abordagem da comunicagdo podera
ajudar as empresas e as suas pessoas, acredita o lider da
UpSideUp. «Pode ser muito Gtil no aumento da produtivi-
dade, pois com as metodologias que utilizamos e que esta-
mos em fase inicial de divulgacao piblica — desde outubro
de 2013, por exemplo o ‘graphic recording’, a ‘visual facilita-
tion’, 0 ‘open space’ ou o ‘world cafe’ — podemos facilmente
tornar reunides, formacdes e outro tipo de a¢des mais ra-
pidas, mais eficientes, mais envolventes, mais integradoras
e com resultados préticos e menos equivocos provocados
pela linguagem falada.» ®



Lusofonia
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Comportamento organizacional e gestao

Texto: Mario Sul de Andrade

rnadas Luséfonas de Comportamento Organiza-
Gestao» vao realizar-se a seis e sete de novem-
014, no Funchal (Madeira), tendo como tema «A
ma fona na gestdo ordanizacional». O Centro de
Administragao e Politicas PUblicas (CAPP), do Instituto Su-
perior de Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP), é a entidade
ordanizadora.
O objetivo do evento é compreender melhor o que dis-
tingue a organizagao e a gestdo praticada nos paises luso-
fonos daquelas que sdo as préticas em nacoes e culturas
com raizes histéricas muito diferentes, como é o caso da
anglofonia e da francofonia. A organizacdo quer perceber
melhor o que sera o «estilo luséfono» de gerir, no que se

Mais informagdes: www.
jornadaslusofonascog.com;
https://pt-br.facebook.com/

jornadaslusofonascog

INSCREVA-SE EM: chesterelton.cegoc.pt

Mais infarmagdes: T +351 213 191 960 / chesterelton@cegoc.pt

refere as praticas especificas de gestao em organizagdes a
operar em paises luséfonos e também no que diz respeito
a forma como gestores provenientes de paises lus6fonos
gerem organizagdes em variados contextos internacionais.
Num documento de divulgac3o Ié-se que «a lusofonia, cuja
riqueza patrimonial é indiscutivel, encontra-se presente
pelos quatro cantos do mundo — da Asia a Africa, da Amé-
rica do Sul a Europa —, existindo hoje cerca de 250 milhoes
de cidadaos que falam portugués». Mais: «Para além desta
heranca que une povos a escala mundial, o papel crescen-
te de paises e regides lus6fonas como o Brasil, Angola ou
Macau, no cenério econdmico e social internacional, cons-
titui peca importante no xadrez da globalizagdo.» ®
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Os desafios da internacionalizacao

Aproveitando as oportunidades geradas pela globali-
zagao, muitas empresas portuguesas tém dado o salto,
entrando ou consolidando a sua presenca em novos merca-
dos. Ao introduzir novas geografias e novas culturas, é essen-
cial equacionarmes o actual paradigma de gestao, pois novos
mercados naotrfazem s novas oportunidades e novos negécios,
trazemtambém novas pessoas — parceiros, clientes, fornecedores,
entidades e colaboradores de outras nacionalidades — que véem o
mundo de maneira diferente e reagem sobre as praticas, as estraté-
gias e as liderangas de acordo com os seus valores culturais intrinsecos.
Os desafios internacionais revertem-se muitas vezes num emaranhado
de teias globais e relagdes complexas — processos e relagdes comerciais
que no inicio parecem relativamente bem definidos, como abrir uma fébrica em Angola,
vao-se complexificando quando nos apercebemos de que temos de lidar com colabora-
dores angolanos, construtores asiéticos, especialistas ingleses ou fornecedores dinamar-
queses —, o que requer flexibilidade e conhecimento profundo das diferentes culturas
para se atingir o resultado pretendido. Mesmo em multinacionais ja com alguma matu-
ridade no mercado e processos bem estruturados, por vezes os problemas podem surgir
em simples reunides de projecto, pela indignagao silenciosa dos chineses com a asserti-
vidade dos norte-americanos, ou com o espanto destes Gltimos com a inflexibilidade dos
alemaes. Os pequenos ruidos gerados nestas interacgdes acabam por se reflectir em falta
de alinhamento, que se nao for trabalhado podera ter consequéncias negativas na cultura
organizacional que se pretende consolidar.

|

© DR

Uma empresa quando pensa e desenvolve a sua estratégia
internacional deve ter em conta que a vertente humana assume
cada vez maior preponderancia e complexidade.
|

Um outro ponto sobre o qual reflectir é a lingua — existe por vezes a crenca de que a partilha
de uma lingua pode facilitar a adaptagéo de um expatriado, mas é uma facilidade aparente,
pois nas relagdes de Portugal com os mercados de lingua portuguesa «falamos a mesma lin-
gua mas nao a mesma linguagem», e os mal-entendidos na gestao vao subtilmente minando

as relagdes e causando exasperacdes e incompreensdes em ambos os lados.
Assim, uma empresa quando pensa e desenvolve a sua estratégia internacional deve ter
em conta que a vertente humana assume cada vez maior preponderancia e complexida-
de — n3o ter o cuidado de derir as pessoas e as diferentes culturas de forma personalizada
poderé ter um impacto negativo nas percepgdes, na motivacdo e na confianca dos nossos
interlocutores, o que por sua vez se reflectira negativamente no desenvolvimento dos negé-

cios e no retorno financeiro esperado.
Mas como fazer? Que situa¢des podemos antecipar? Como podemos melhorar o nosso pro-
cessode internacionalizagdo? Consoante os modelos de negocios preconizados, sdo muitas
as variaveis que podem ser consideradas. Para apoiar as empresas a lidar com os desafios
decorrentes dos processos de internacionalizacao, a Jason Associates criou a ferramenta
«Divercity»" focada em trés eixos: 1) Atraccdo e Desenvolvimento; 2) Politicas e Praticas
sessssssssssssmmn  Internacionais; 3) Cultura e Comunicacao. No primeiro, ndo sé ajuda as ordanizacdes a iden-
TaniaRibero  Hificar futuros expatriados que tenham ‘fit' com a cultura do pafs de destino como os prepara
COn:'j?:n?fngt}g:gglzg:gg::: para a sua missdo, através de formagao transcultural e sesses de ‘mentoring” antes e du-
tribeiro@jasonassociatescom  rante a missao. No segundo, apoia as empresas a ajustar os modelos e as politicas de gestao
Aautoraniosegueonovo 0@ pessoas a realidade local, para que os colaboradores se sintam satisfeitos e motivados
acordo ortografico P;;ii'g‘:ﬁ:: com as préticas implementadas nas suas geografias. No (ltimo, ajuda a construir uma cultura
internacional que reflicta as diferentes especificidades locais, partilhando conhecimentos,
www.facebook.com/ . k i i - i . X
divercitydiversidadecultural  potenciando sinergias e reduzindo a sensag3o de isolamento das filiais no estrangeiro. ®
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Candidaturas Online

Economia

Avaliacao Econdmica dos Medicamentos /9. Ed. | 190h
Economia da Energia, Ambiente

e Desenvolvimento Sustentavel / 3" Ed | 2218

Estrategia e Empreendedorismo
Agribusiness /2" Fd. 1 221h

Gestio da Sustentabilidade / 4 Ed. | 152

Gestao Empresarial* /6.7 Ed. | 240h

International Business /4" Ed. | 221h

Management & Business Consulting / 13" Ed. | 237n
Prospetiva, Estratégia e Inovagéo /8" Ed. | 232h

Wine Business /4" Ed. | 234h

Financas e Imobiliario

Andlise Financeira® / 26." Ed. | 292h

Gestao de Bancos e Seguradoras® / 18" Ed. | 200n
Gestao de Operagoes Bancdrias®* /2" Ed. 1 300h
Gestao e Avaliacao Imobiliaria* / 147 Ed. 1 252h

Fiscalidade e Gontabilidade

Contabilidade e Fiscalidade® / 10" Ed. | 1801
Controlo de Gestao e Financas Empresariais®/ 11" Ed. | 180h

Mais informagdes em:

ISEG

Instituto Superior de
Economia e Gestdo
Rua do Quelhas, n® 6,
1200-781 Lisboa
www.iseg.ulisboa.pt

COES

Marketing

Gestéio de Marketing, Comunicacéo e Multimédia® /5 4. | 2921
Gestao de Marketing Farmacéutico / 8" Fd_ | 230h

Marketing Management* / 35" Ed. | 285h

Sales Management /4" Ed_ | 220h

Recursos Humanos e Lideranca

Gestao de Equipas e Desenvolvimento de Capital Humano®
1.7 Ed. | 160N

Gestao de Recursos Humanos e Beneficios Sociais*
117 Ed. 1 192h

Sistemas de Informacao
e Gestao de Operacoes

Gestao da Distribuicdo e Logistica /12" Ed. | 285h
Gestao de Projetos* / 15" Ed. | 2420

Sistemas e Tecnologias de Informagéao

para as Organizages" | 25" Ed. | 280h

* POS-GRADUACAD INTEGRADA EM MESTRADO NO ISEG

Programa Executivo

CEDE - Competitividade e Estratégia para o Desenvolvimento
das Empresas e Clusters /2" Ed. | 60h
Desenvolvido no &mbito do acordo com a Harvard Business School

idefe
www.idefe.pt

+351 213 925 888/9
idefe @iseg.ulisboa.pt
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Cristina Marques da Silva

ENTREVISTA

0 poder das ideias

No dia 18 de outubro vai realizar-se
no Forum Lisboa a terceira edicao
da conferéncia «<TEDxLisboaED».
Tendo como mote «mobilizaré
agir», o evento visa «divulgarideias
sobre educacao que permitam

nao s6 uma reflexao mas também
que mostrem na pratica como

é possivel ajustar o modelo de
ensino a realidade». E também,
segundo a curadora do evento,
Cristina Marques da Silva, xuma
oportunidade de criar e manter
comunidades de pessoas que
acreditam no poder das ideias para
ajudar a mudar o mundo».

Texto: Ana Leonor Martins Fotes: Vitor Gordo

As nossas solucoes
nao seguem o talento,
DINAMIZAM-ND.

| Iﬁ ?
85K
L l !ﬁ *‘J

Como vé a integracao dos even-
tos «TEDx», em geral, numa sociedade como a portu-
guesa?

Vejo como uma oportunidade de, a nivel local, dar a
conhecer projetos e ideias que valha a pena espalhar.
Posteriormente aos eventos, temos toda uma divulga-
¢do destes projetos, que abrangem um publico mais
vasto, tanto nacional como internacional. Considero
que é também uma oportunidade de criar e manter
comunidades de pessoas que acreditam no poder das
ideias para ajudar a mudar o mundo.

Como tem evoluido o conceito de ha 30 anos para ca?
Os eventos «TEDx» sao eventos locais organizados in-
dependentemente, sob licenca do TED. O espirito dos
eventos «TEDx» é o mesmo dos eventos «TED», ‘ideas
worth spreading’. Quando hé 30 anos a conferéncia
«TED» comecou a realizar-se, ofoco incidiu fundamen-

Com Talentia HCM a Gestao do Talento

nalise dos

acompanha a tomada de decisdo, a a

Recursos Humanos e a EL’-"-Ehﬂ orientada para o

futuro do seu Capital Humano.

talentia

[ ft?f,'r"u:-:g Pr\c_rg ress

www.talentia-software.pt
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talmente na intercecao de trés areas, tecnologia, entre-
tenimento e ‘design’, dai o nome «TED». A conferéncia
foi evoluindo e hoje cobre todos os temas atuais onde
existam ideias para partilhar. A grande diferenca resi-
de no modo como é efetuada a divulgacao das ideias,
pois a evolugao tecnolddgica e a abertura das ‘talks’ ao
mundo permitiram alcancar pUblicos até entdo nao
equacionados. O objetivo principal do TED é divulgar
as ideias e, com isso, iniciar uma conversa e contribuir
para a agao por quem, ao tomar conhecimento delas,
se sinta inspirado a tomar o futuro nas suas maos, seja
aum nivel mais local ou global. Os eventos «TEDx» se-
guem o espirito dos eventos «TED».

No caso especifico da area da educagao, o que pode
um evento com este formato trazer de novo?

O obijetivo principal do «TEDxLisboaED» é, precisa-
mente, divuldar ideias e projetos na érea da educacao,
numa l6gica de cidadania ativa e envolvimento de to-
dos numa mobilizagao para a agao.

O que é que ha a fazer na educagao em Portugal, pen-
sando numa l6gica de curto prazo?

«#mobilizar é agir» é o mote do «TEDxLisboaED 2014»
e surgiu da necessidade sentida por muitos de ajus-
tamento do modelo educacional a realidade atual,
em que o que antes era certo hoje é incerto, diferente,
mutével, ndo sé ao nivel das novas ciéncias do conhe-
cimento como ao nivel do pensamento e da interagdo
entre as pessoas. Divuldar ideias sobre educagao que

«0s eventos ‘TEDx' sd0 uma opor-
tunidade de. a nivel local, dar

8 conhecer projetos e ideias

que valha a pena espalhar.»

16 | human seTemero 14

Cristina Marques da Silva (n. 1965, Lisboa), psicéloga de for-
magao, é curadora do «TEDxLisboaED» e embaixadora «TEDx»
para Portugal. Participou pela primeira vez numa conferéncia
«TED» em 2008, a primeira a ser realizada em ‘simulcast’. Dai
até ser nomeada embaixadora «TEDx» para Portugal, aderiu
ao «Pangea Day» (o desejo de Jehane Noujaim, vencedora
do prémio do «TED 2006»), ao centro de tutoria (baseado no
desejo de Dave Eggers, vencedor do prémio do «TED 2008») e
ao projeto «INsideOut» (desejo de JR, vencedor do prémio do
«TED 2011»); houve quatro eventos «TEDxLisboa» de formatos
diferentes.

permitam nao s6 uma reflexao mas que na pratica
mostrem como esse ajustamento é possivel, que pos-
sam ser replicadas por todos quantos queiram tomar
o futuro nas suas maos, parece-nos uma boa contri-
buicao.

Mais a longo prazo, como devera ser pensado o mo-
delo da educacado em Portugal? Ou sera desadequado
pensar em modelo, ja que defendem que é preciso
«preparar estudantes para empregos que ainda nao
existem, onde vao utilizar tecnologias que ainda ndo
foram inventadas, para poderem resolver problemas
que ainda nem sabemos que o vao ser»?

Acredito que ensinar as pessoas a pensar, a colaborar
eainovar vai ser muito mais importante do que a sim-
ples transmissao de conteidos. A forma mais adequa-
da de estarmos preparados para um futuro incerto é
sermos capazes de, a partir de um conjunto de compe-
téncias base e essenciais, estarmos disponiveis para,
em cada momento, aprender e pensar em solucdes
para os problemas que surgirem.

Cursos que se sabe de antemao que tém reduzidas
possibilidades de empregabilidade, porque o merca-
do esta sobrelotado e a procura de trabalho é muito
superior a oferta, continuam a estar cheios, enquanto
que outros com défice de mao de obra ndo tém procu-
ra. Como se pode inverter esta tendéncia?

Ajudando os jovens a pensar melhor, na descoberta
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de ideias e projetos, quer individuais, quer coletivos,
em que possam colocar em prética o que os apaixona,
pode ser um processo mais natural.

Quais irdo ser as profissdes do futuro?

Com certeza absoluta, ninguém sabe. Por isso é que é
tao importante saber pensar e estar disponivel para
uma aprendizagem ao longo de toda a vida.

Concorda com a acusagdo de que temos um ensino
que vira as costas as empresas e que ai reside umas das
causas do desemprego dos jovens licenciados?

Nao tenho dados suficientes para poder manifestar
a minha opinido, mas nao conheco nenhuma area da
sociedade que nao possa beneficiar de um trabalho

«Ninguém sabe quais irdo ser
as profissdes do futuro. Por
isso é que é tao importante
saber pensar e estar disponivel
para uma aprendizagem

80 longo de toda a vida.»

isso em todo o lado é possivel ter espirito «TEDx», ou

de colaboracao e cooperagao.

Mas acha que as empresas deveriam de alguma forma
colaborar na definicao de uma politica educativa?
Reitero que o didlogo e a colaboragao de todos é es-
sencial na defini¢ao do futuro conjunto.

Terdo as empresas um espirito «mais TEDx» do que os

politicos?

seja, espalhar ideias.

Como comenta a situacdo dos jovens portugueses
obrigados a emigrar, jovens com elevadas competén-
cias mas que ca ndo encontram saidas profissionais?
Ou sé ofertas pouco atrativas, ou por serem pouco es-
timulantes ou muito mal remuneradas. ..

Essa é uma das razdes por que é tao importante rea-

Ha empresas e empresas e ha politicos e politicos, por  lizar eventos «TEDx» e encontrar ideias que valha a
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«TED» e «TEDx»

O «TED» — Technology, Entertainment, Design — é um evento anual em que alguns dos grandes
pensadores e investigadores de todo o mundo sao convidados a partilhar o que os apaixona. O
objetivo do evento é ser o mais abrangente possivel, apresentando ideias que possam ter im-
portancia, independentemente da area em que se inserem. Bill Clinton, Bill Gates, Frank Gehry,
Richard Branson e Bono séo algumas das figuras que ja participaram. O modelo «TED» comegou
em Monterey, Califérnia, em 1984. No espirito de ideias que merecem ser espalhadas, o TED
criou o programa «TEDx», um programa de eventos organizados localmente que tem como ob-
jetivo proporcionar uma experiéncia tipo «TED» com oradores escolhidos em fungéo do pais
que os organiza (www.ted.com/tedx).

pena espalhar. Assim poderdo nascer projetos que
criardo mais e melhores oportunidades de realizacdo
para todos.

Chegamos ao cumulo de que a prépria classe politica
incentiva a emigracao dos jovens portugueses, ao in-
vés de se preocupar em criar condi¢des no pais para
que esses talentos fiquem e ajudem ao desenvolvi-
mento. Como Vé esta situagao? Ou sera que num mun-
do cada vez mais global n3o faz sentido uma preocu-
pacao deste tipo?

Em todos os locais é possivel criar projetos que permi-
tam a realizacdo de todos. Haja ideias.

Esta € ja a terceira edicdo do «TEDxLisboaED». Pode
dar dois ou trés exemplos de ideias que tenham sido
partilhadas nestes eventos e que acredita que ajudem
arevolucionar a educagao em Portugal?

Uma das ideias apresentadas no Gltimo «TEDxLis-
boakD» esta relacionada com o verdadeiro trabalho
de grupo emsala de aula. Neste caso, Helena Pato, uma
professora de matematica ja reformada, apresentou a
sua experiéncia. Uma experiéncia de quase 40 anos
e com muito bons resultados, ndo sé em termos aca-
démicos mas também em termos de motivacdo dos
alunos. N3o é uma ideia nova, mas é uma ideia inova-

18 | human seTemero 14

«Nao temos fins lucrativos

e 0rganizamos 0s eventos
somente com voluntarios. A sua
realizagdo depende do trabalho
destes e das entidades que, por
acreditarem nos seus principios
e quererem contribuir para
ajudar a espalhar ideias,

se dispdoem a apoiar.»

dora, de tao pouco aproveitada. Quando a matematica
surge sempre nas disciplinas preferidas dos alunos
e com taxas de sucesso perto dos 100%, é importante
que se reflita por que é que isso acontece. Helena Pato
tem um livro em que explica a metodologia, aplicavel a
outras disciplinas. Assim haja vontade. Consideramos
que era importante espalhar esta ideia, para que os
professores se sintam inspirados por esta professora e
possam aplicar a sua metodologia nas aulas.

Tivemos também a Filipa Pires, que mostrou ao mun-
do o seu projeto de cédigo de cores para deficientes
visuais, disponivel gratuitamente para o utilizador
final. Foi um projeto desenvolvido no dmbito da sua
tese de mestrado em ‘design’ de produto e testado no
Centro Helen Keller, com alunos invisuais. Vale a pena
ouvir a forma apaixonada como ela fala da experién-
cia e da sensacao que foi ver os alunos a sentirem as
cores. Ou a Matilde Monteiro, uma professora reforma-
da ha pouco e que implementou um projeto de esco-
la na horta, com o objetivo de abrir a sala de aula ao
exterior, onde as criancas pudessem ver a vida acon-
tecer e nela participassem ativamente. Passado quase
um ano, o projeto continua a evoluir e a crescer com a
aplicagdo da metodologia «Garden Based Learning» a
200 alunos. Esta experiéncia é tao relevante que, numa
investigacdo da Universidade de Huelva sobre «Ino-
vac¢do Educativa em Portugal», foi destacada pela sua
«qualidade inovadora» e o seu «potencial educativo
para além das paredes da sala de aula». Ndo vale a
pena pensar nisto? Sdo apenas alguns exemplos.
Como é que a Cristina surge ligada aos «TEDx»?

Tenho participado em varios eventos «TED» e
«TEDGlobal» desde 2008: as duas conferéncias anuais
que o TED realiza, uma na América do Norte e outra
fora. A experiéncia que se vive naqueles dias é extraor-
dinéria e inspiradora, de facto. Por isso, quando o TED
anunciou em fevereiro de 2009 o conceito «<TEDx», per-
mitindo a qualquer pessoa candidatar-se a organizar
um evento local com algumas das caracteristicas TED e
mediante um conjunto de regras, achei que seria uma



6tima oportunidade para espalhar ideias portuguesas
e proporcionar uma experiéncia «tipo TED» a quem
participa. Candidatei-me de imediato e realizamos o
primeiro «TEDxLisboa» em 2010. Temos realizado nao
s6 eventos «TEDx» mas também aderido a iniciativas
relacionadas com o TED, nomeadamente aquelas que
advém do vencedor do prémio do TED. Até maio de
2014, realizaram-se 10 mil eventos «TEDx» em todo o
mundo. Este crescimento levou a que o TED criasse a
figura de embaixador, no fundo uma pessoa conhece-
dora da comunidade TED, com o objetivo de divulgar e
informar sobre os eventos «TEDx» e de colaborar com
os organizadores «TEDx» da sua regido, no sentido de
conseguirem realizar eventos «TEDx» de qualidade e
sucesso mas, mais importante, como garante dos va-
lores TED. Em 2013 fui convidada para embaixadora
«TEDx» para Portugal, passando em 2014 para embai-
xadora sénior «TEDx» para Portugal.

Para depois deste evento de outubro ja tém planeados
mais? Sobre que outros temas acha que é prioritario
debater e refletir na sociedade portuguesa?

ENTREVISTA

Todos os eventos «TEDx» sdo eventos sem fins lucrati-
vos e organizados somente com voluntarios. A sua rea-
lizagao depende do trabalho destes e das entidades
que, por acreditarem nos seus principios e quererem
contribuir para ajudar a espalhar ideias, se dispdem a
apoiar. Para ja, o foco é preparar e conseguir o melhor
«TEDxLisboaED» possivel para o dia 18 de outubro, no
Foérum Lisboa. Ao sermos todos voluntarios, por vezes
é complexo acrescentar esta atividade ‘pro bono’ nas
nossas vidas. Requer tempo, planeamento para con-
seguirmos atingir o objetivo. Por isso, neste momento a
prioridade é o evento ja anunciado. Temos uma equi-
pafantastica, varias pessoas a trabalhar connosco des-
de 2009, todas a contribuirem ativamente para que o
«TEDxLisboaED» 2014 seja um sucesso. Ecoma equipa
e em equipa que depois do dia 18 de outubro decidi-
remos quais os préximos passos, embora ja tenhamos
falado em varias iniciativas que gostavamos de levar
adiante, como por exemplo eventos «TEDx» de menor
dimensao, com a duragado de 90 minutos aproximada-
mente e com uma periodicidade frequente. ®
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MANUELA CRUZ

Bom-humor, uma
ferramenta preciosa
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Administradora da Célula 2000
manuelacruz@portugalmail.pt

A'Google designou um engenheiro para promover a feli-
cidade dos seus profissionais. Chama-se Chad-Meng Tan,
tem o cargo de ‘chief happiness officer’ (CHO) e mede a
felicidade dos funcionarios. Traduzindo para a nossa
realidade, trata-sedo que poderiamos chamar diretor de
felicidade naempresa.

O conceito'base da multinacional é o seguinte: felicidade
n3o é uma coisa que os colaboradores procuram ou se es-
forcam para alcangar, nem é uma tarefa sua, é um dever e
uma obrigacdo da empresa.

As organizacoes felizes sdo as mais produtivas. Pessoas
felizes trabalham com mais empenho e dedicacéo, e tém
atitude positiva, 0 que potencia a sustentabilidade. Por
isso, o meu desafio é que aproveite a ‘reentré’ pds-férias
para adotar esta «nova» ferramenta na sua empresa.
Embora empiricamente acreditemos na eficiéncia das
organizagdes felizes, na pratica pouco pensamos ou faze-

© Paulo Marques

nosso controlo, que péem em causa o nosso planeamento
e a nossa estratégia. Muitas vezes, desenvolvemos as nos-
sas atividades sem os recursos operacionais necessarios,
com equipamentos ineficientes, sem ar condicionado,
com problemas de comunicagao ou de redes, e depende-
mos de outros para concluir determinada tarefa, o que cria
atrasos, ‘stress’, horas extras, trabalho de casa, etc.

Pois, afinal ndo é apenas o leitor que passa por estes con-
tratempos. £ mais comum do que seimagina... Asolugao?
Sorrir e trabalhar com bom-humor.

N3o adianta ficar irritado, impaciente ou rabugento. Estas
atitudes em nada melhorarao os resultados no seu am-
biente de trabalho. Pelo contrério, o seu mau-humor cau-
sara distancia dos colegas, os clientes apresentarao mais
reclamagGes e os seus pares ou superiores questionarao
as suas capacidades, as sua competéncias e talvez o seu
equilibrio emocional.

Ha varios estudos sobre a importancia do bom-humor no ambiente de trabalho. O psicélogo
norte-americano James Lin afirma que «quem ri junto trabalha melhor». As energias positivas
vindas do bom-humor e do sorriso proporcionam um melhor ambiente de trabalho.

mos nesse sentido. As analises organizacionais dao geral-
mente énfase as deficiéncias, aos problemas e as falhas.
Num contexto de mudanca constante, parece-me que até-
nica sera adotar a «psicologia positiva», que permite apre-
ciar e reforcar os pontos fortes e as virtudes das pessoas e
das organizagdes. Isto ndo significa que evitemos a analise
dos problemas mas sim que devemos geri-los numa pers-
petiva positiva e realista.

Proporcionar um ambiente de trabalho agradavel é a ten-
déncia mais recente e que tem vindo a ganhar adeptos ao
nivel dos diretores gerais e/ ou especialistas de recursos
humanos. Assenta na premissa de que cada colaborador
tem um conjunto de pontos fortes, trabalha em equipa
para um objetivo comum, obtém satisfacdo quando de-
senvolve novos produtos ou servigos de qualidade e con-
segue proporcionar uma diferenca positiva na sua vida,
na dos outros individuos e na organizagao.

Se pararmos para pensar, passamos uma grande parte do
nossotempo atrabalhar, a lidar com pessoas, com equipas
e com os nossos clientes ou superiores. Frequentemente
somos apanhados de surpresa por imprevistos, fora do

O bom-humor no trabalho favorece as relacdes com os
outros, tornando-as mais agradaveis, aumenta a unidoe a
capacidade de trabalhar em equipa, aumenta a produtivi-
dade, diminui o ‘stress’ e estimula a produgao de endorfi-
nas responsaveis por sensagoes de bem-estar.

Todas as ordanizagdes terdo algo a melhorar, seja ao nivel
da gestao, seja da qualificacdo dos colaboradores ou ao
nivel dos procedimentos de trabalho. Todas as empresas
passam por processos constantes de melhoria, nalguns
casos a longo prazo.

Ha vérios estudos sobre a importancia do bom-humor
no ambiente de trabalho. O psicdlogo norte-americano
James Lin afirma que «quem ri junto trabalha melhor». As
energias positivas vindas do bom-humor e do sorriso pro-
porcionam um melhor ambiente de trabalho.

E certo também que as pessoas bem humoradas e sorri-
dentes desencadeiam um clima mais amigavel e partici-
pativo, até pelo facto de promoverem a vontade de todos
se aproximarem, dialogarem e trocarem informagdes. Ao
invés, lugares contaminados pelo mau-humor inibem
quaisquer acessos positivos de terceiros. ®
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Questao de aderéncia

Professor
antonio.j.souto@gmail.com

Sou'professor ha muito, e exerco o magistério o melhor
que sei. Exponho a gente nova, rapaziada sempre diver-
sa da anterior, submeto-me a descoincidentes desafios,
entrego-me (passe a trivialidade) a uma causa nobre. Mas
ha'muito que me reconheco e comprovo, desventurada-
mente, um ser em continua ignorancia. Uma insciéncia se-
quiosa de satisfacao, é certo, mas que por falta de animo,
recursos e tempo se manifesta de dificil reparago.

Estou em crer que este é, de certa maneira, o designio de
quantos como eu abracam hoje este oficio com sentido de
missao, com um concordante sentimento de prazer e pro-
vagao que a idade e as circunstancias conjugam.

Talvez pelo motivo casual de ha muito ser professor, hou-
ve quem decidisse aliviar-me de uma desvariada PACC
(exarada assim, em sigla ou acréstico, pouco importa),
dispensando-me, por extenso, de uma bipartida Prova de
Avaliacdo de Conhecimentos e Capacidades.

«Prova», entendo (no que tem de semanticamente distinto
de «Exame»), mas de «Avaliacao» e de «Conhecimentos»
ede «Capacidades», é coisa que nao discirno. Andar cinco
ou seis anos a encerebrar para uma «via de ensino», com
estagio integrado agora em ufana forma de mestrado, e
findo o percurso ha quem veja nisto incapacidade basica?
E em cinco ou seis anos em «via de ensino», em dominio
especifico, ndo hé de o individuo adquirir conhecimentos
satisfatorios? E se alguma coisa de saberes alcancou, por-
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que foi «capaz» de progredir, ndo houve quem bem ou
mal ajuizasse? Trata-se de pessoas cujo aprendizado se
centrou cientifica e didaticamente no que lhes terdo ensi-
nado, ndo noutra coisa que um qualquer estabelecimento
de ensino tenha decidido confiar-lhes para preencher ho-
rério. Visto o caso, parece 6bvio que o sistema nao funcio-
na ou alguém quer (continuar a) dar cabo dele.
Desobrigaram-me, por encanecido, de tal cumprimento
(mas ndo fiquei grato, porque outros se vergaram; nem a
histéria me despreocupa, com tudo a ir para final infeliz).
Entretanto, de bipartida, passou a PACC a prova Unica,
perdendo esta o quinhdo do conhecimento especifico,
porque o que importava era verificar «o dominio de ca-
pacidades basicas, como o raciocinio légico e a comuni-
cacdo em lingua portuguesa». Uma magnanimidade que
a classe, quebrantada em «raciocinio l6gico», ndo divisou,
e s6 por isso ndo agradeceu o encomio de que nada havia
a recriminar no seu efetivo «conhecimento» cientifico. In-
gratidao que alevou a reclamar a restituicdo de metade do
montante pago, visto ter feito s6 uma parte da prova, com
isto revelando pouco desembarago comunicativo «<em lin-
gua portuguesa» (20 euros para duas provas era, como se
sabe, um «montante agregado» e «ndo reembolsavel»).
Em suma, ha muito que sou professor e, néscio, ndo en-
contro nesta l6gica perversa «aderéncia a realidade» (para
usar a recente douta expressao de um governante). ®
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RH e Novas Tecnologias

Quem tem medo da tecnologia?

Bruno Barroso
Diretor de Marketing da Artsoft
marketing@artsoft.pt

Oautor nao segue o novo
acordo ortografico paraa lingua
portuguesa.

O'progresso tecnoldgico ocorrido
nos Ultimos 100 anos de histéria
veio permitir aos humanos alcan-
car objectivos que antes seriam ini-
maginaveis. No mundo actual a tec-
nologia tem uma grande influén-
cia no dia-a-dia das pessoas, das
empresas e da sociedade. Através
delatemos, como nunca na histéria,
0 acesso a informagao praticamen-
te infinita, a meios de comunicagao
que nos permitem estar ligados
ao mundo inteiro, a capacidade
de processamento que vai muito
além daquilo que seriamos capa-
zes de fazer pelos meios manuais.
A tecnologia é hoje inteligente,
aprende, melhora e formula. Evita
erros, monitoriza e calcula. Perante
toda esta virtuosidade tecnolégica,
e com alguma incerteza quanto a
aonde o progresso nos levara, sem-
pre existiu um certo lado temeroso
em relacao a tecnologia. J4 o famo-
so HAL 9000 do «2001 Odisseia no
Espaco», e tantos outros depois
dele, nos mostravam o que poderia
acontecer caso o papel da tecnolo-
gia se sobrepusesse ao nosso. E por
isso que nas organiza¢des encon-
tramos muitas vezes os elementos
anti-tecnologia. Sao aqueles que,
mesmo néo tendo uma real nog¢ao
da origem da sua resisténcia, pro-
curam evitar a implementacao de
novas maquinas, de novos sistemas
e processos, realgando os aspectos
negativos que, segundo a sua pers-
pectiva, destruirao valor. Receiam
que a tecnologia venha alterar a
sua rotina, os processos a que es-
tao habituados e, no limite, que os
substitua. Pode acontecer? Pode.
Assistimos recentemente em In-
glaterra a paralisacao do metropo-
litano pelo protesto dos trabalha-

dores que véem os seus postos de
trabalho ameacados pela crescente
utilizacao dos titulos electrénicos.
Evidentemente, existem areas onde
a tecnologia pode substituir a mao-
-de-obra humana. E existem outras
onde gera novas oportunidades de
trabalho ou disponibiliza tempo as
pessoas, que antes era consumido
com tarefas necessarias mas sem

colaboradores, registar correspon-
déncia ou processar vencimentos
diminuiu dramaticamente. O tem-
po que se consumia a gerir assi-
duidades, a calcular o impacto dos
potenciais aumentos de remunera-
¢Oes ou a preencher mapas pode
agora ser usado para encontrar no-
vas formas de motivar os colabo-
radores, para gerir competéncias

Em contexto laboral, a tecnologia simplificou inGmeros
processos que ha uns 20 anos dificilmente imaginariamos

que fossem feitos de outra forma.
|

valor acrescentado, para se dedica-
rem a outras onde podem realmen-
te criar valor.

Concretamente em contexto labo-
ral, a tecnologia simplificou ind-
meros processos que ha uns 20
anos dificilmente imaginariamos
que fossem feitos de outra forma.
A quantidade de papel necessaria
para, por exemplo, gerir férias de

e para aumentar a produtividade.
Embora continuem a existir ele-
mentos anti-tecnologia nas organi-
zagdes, sao cada vez mais aqueles
que compreendem as suas mais-
-valias e a utilizam diariamente em
prol da evolugao, da inovagao e
da competitividade empresarial. E
ainda uns poucos que continuam
com medo do terrivel HAL 9000. ®
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Crescer

Podem ja nao existir mares nunca navegados,
mas o desafio de estar na linha da frente
renova-se a cada dia.

Consigo vamos longe.

CH | Business
Consulting.

Solugbes globais

www.chconsulting.pt “J*t GRUPO CH



ESPACO EXECUTIVO

Construir uma cultura de inovacao

Texto: Carlos Sezdes

Carlos Sezdes é ‘partner’
da Stanton Chase Portugal
csezoes@stantonchase.com
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e pressao sdo excelentes induto-
ulam a urgéncia e a necessidade
r algo, seja 0 modelo de negdcio,
alho, a tecnologia ou o produto. Os
ue adquiriu uma conotagao ne-
co anos, mas mais nao é do que
io entre a oferta e a procura) assim
o exigem, legitimamente, de tempos em tempos, fruto
das necessidades e das preferéncias dos consumido-
res.

Milhares de empresas, em todo o mundo, tentam acom-
panhar os ritmos das varias mudangas - sociais, cultu-
rais, tecnolégicas — para ndo cairem na obsolescéncia
ou no esquecimento. Ser hoje uma empresa lider ndo
garante nada no médio ou no longo prazo. Durante dé-
cadas, grandes conglomerados industriais e financeiros
(sempre os mesmos) lideravam as listas das maiores
empresas e das maiores capitalizagdes bolsistas — bas-
ta ver a evolugdo da Fortune ou da S&P 500. Hoje, no
espaco de poucos anos, empresas nascem do zero e
afirmam-se rapidamente (e ndo necessitam, obrigato-
riamente, de ser ‘dot.coms’ para tal). Enquanto muitos
‘gigantes’ caem estrondosamente, revelando os seus
inesperados «pés de barro».

A maior parte dos responsaveis executivos ja perce-
beram que o grande recurso para a mudanca é o seu
capital humano, mas paradoxalmente tardam em criar
as condicdes elementares para explorar o seu poten-
cial inovador. Por qué? Porque basicamente, enquanto
tudo a volta tem mudado velozmente, certos hébitos,
processos e procedimentos e certas estruturas formais
mantém-se, muitas vezes parecendo auténticas reli-
quias da revolugao industrial.

Concretizando... Temos hoje uma nova geracdo de
profissionais que, mais do que os seus antecessores,
pretende mudar o ‘status quo’ que encontra nas organi-
zagoes. Revela valores e preferéncias relativamente di-
ferentes dos das geragdes anteriores (tendencialmente
mais materialistas). So pessoas com graus elevados de
educagao/ formagao, procuram acima de tudo a reali-
zagao profissional (com ‘achievements’ relevantes), de-
sejam aprendizagem constante e desafio permanente.
Desejam uma «licenca» para serem criativas e, com isso,
inovarem verdadeiramente o universo empresarial que

encontram. Muito se tem falado destes novos profissio-
nais, as chamadas geracdes Y e os ‘millennials’ (todos
nascidos depois de 1980), que parecem mais prepara-
dos do que quaisquer outros para cumprir as teses de
destruicao criativa e inovagao que o famoso economista
Joseph Schumpeter defendia na década de 1930.

Mas como se faz isto, como se passa do potencial para
a acdo, criando uma verdadeira cultura de inovagao
numa empresa? Basicamente, criando condi¢des orga-
nizacionais e apoiando o desenvolvimento de compe-
téncias que facilitem estes comportamentos. E ndo, ndo
falo da institui¢ao da tipica «caixa de sugestdes» ou das
frequentemente inGteis reunides de ‘brainstorming’ de
equipa, totalmente desestruturadas.

Falo, para comegar, de uma cultura de tolerdncia ao
risco, de autonomia e de responsabilidade. Falo de
pensamento (ndo de planeamento) estratégico que
estruture a capacidade de iniciativa dos individuos. E
necessaria uma atengdo permanente ao meio envol-
vente, com vista a descortinar (ou criar) oportunidades
e, a partir dai, assumir a responsabilidade de tentar ge-
rar a mudanca interna. £ imprescindivel a criatividade
e uma boa capacidade de geragdo e amadurecimento



de ideias. Neste ponto, lembro-me de um livro que
para mim foi inspirador para perceber como sao gera-
dos, na verdade, os processos de inovagao. «O Efeito
Médici», de Frans Johansson, mostra como podemos
conseguir avancos inovadores através do cruzamento
de ideias vindas de areas diferentes. Esta «intersecdo»
de dominios de conhecimento permite combinar con-
ceitos existentes e, num esforco criativo disciplinado,
produzir um grande ndmero de inovagdes. Lembro-me
de vérios exemplos, como as descobertas da biologia
ajudaram os novos sistemas de seguranca da Volvo,
como o estudo das térmitas apoiou novos processos
de eficiéncia energética na construcio civil em Africa
ou como os modelos de negdcio do Grupo Virgin foram
bem-sucedidos, adaptando conceitos de outros secto-
res. Daqui podemos deduzir, para um nivel organiza-
cional, mais «micro», a importancia das equipas mul-
tidisciplinares, que permitam um réapido cruzamento
de perspetivas e a referida interse¢do de ideias (por
exemplo, juntando no processo ‘marketeers’, enge-
nheiros, ‘designers’ e outros).

Depois, cada um deve assumir estas ideias indepen-
dentemente da sua esfera mais formal de responsabi-
lidades/ fun¢des (o designado intrapreendedorismo,
que precisa de ultrapassar hierarquias e formalismos
instituidos). Ainda sera uma competéncia essencial sa-
ber «vender» internamente essa ideia ou esse projeto,
procurando ‘sponsors’ que assegurem os recursos para
asua concretizagao e que mitiguem as naturais resistén-
cias a mudanca. As metodologias de inovagao estrutu-
rada (como o «Stage-Gate Model») podem e devem ser
assumidas como instrumentos de trabalho transversais
as organizacdes, facilitando um répido progresso das
varias fases (pesquisa — ideia — ‘business case’ - desen-
volvimento — protétipo — validagao — langamento).
Cabe aos lideres executivos construir estas realidades,
ao nivel dos processos e da construgdo de uma cultura
facilitadora. Deverao incentivar/ aperfeicoar as «com-
peténcias intrapreendedoras» das suas pessoas e, ndo
menos importante, tornar os nossos ambientes mais
abertos e inovadores (estruturas leves e abertas, no
conceito de ‘structure follows strategy’). Ndo esquecer
que quando os recursos sdo escassos é o mais agil e
inovador que marca a diferenca. ®
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Opinido: Miguel Pina Martins"

O que é a inovacao? Hoje em dia fala-se
muito na importéncia de saber inovar para
se conseguir ser bem-sucedido. E isto é
valido tanto para Portugal como para qual-
quer outro pais do mundo. No entanto, o
processo de inovagao, em qualquer sector
de atividade ou em qualquer organizagao,
requer competéncias especificas por parte
dos recursos envolvidos no processo cria-
tivo e de desenvolvimento dos produtos _
ou dos servigos. S6 desta forma é possivel \
alcangar um negécio sélido, préspero, ren- ' '
tavel e com capacidade de crescimento além-fronteiras.

E certo que as competéncias intrinsecas a cada colaborador sao fundamentais
para o sucesso ou o insucesso das organizacdes. No entanto, é tdo ou mais im-
portante que se consiga fomentar uma cultura de inovagao que os envolva a
todos nesse mesmo processo.

E como é que isso se faz? A verdade é que nao existem formulas mégicas para a
criagao dessa cultura nas organizagdes. Tao relevante como os ‘skills’ dos recur-
sos humanos é a abertura da organizagao para saber escutar, partilhar e trocar
pontos de vista e opinides que possam gerar ideias diferenciadoras ou estra-
tédias que possam marcar a diferenca no crescimento e na consolidagao da
empresa. E nos lideres das organizacdes que deve estar o papel impulsionador
dessa mesma cultura de inovagao. A forma como orientam, desafiam e inspi-
ram os seus colaboradores faz toda a diferenga naquilo que sera apresentado
ao consumidor como produto final. Um lider que consiga transmitir de forma
clara os objetivos e o caminho a seguir tera certamente recursos orientados e
focados na criatividade e no desenvolvimento do que é apelidado como o ‘core
business’ da organizacao.

Além disso, é também essencial que aquilo que esteja a ser criado tenha a capa-
cidade para ser inovador o suficiente, de forma a conseguir marcar a diferenca
e gerar verdadeiramente impacto. Saber reconhecer o bom trabalho e as boas
préticas de equipas que contribuem para o sucesso das organizagoes é também
outra das formas existentes para fomentar uma verdadeira cultura de inovagao.
Bem sabemos que, ao final do dia, todos gostamos de ver o nosso trabalho e o
nosso esfor¢o reconhecido.

Claro que a cultura empresarial difere de organizagdo para organizagao, mas ha
algo fundamental a reter: é essencial saber transmitir de forma clara, as equipas,
quais sdo os valores da organizagao que representamos. Porque s assim todos
conseguem trabalhar no sentido de alcancar os objetivos tragados.

© DR

“'Miguel Pina Martins é ‘chief executive officer’ (CEO)
da Sciencettyou, empresa que fundou em 2008
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Reestruturar um quadro de pessoal

Os meus sete mandamentos

Susana Afonso Costa
Advogada, Socia da

CMS Rui Pena & Arnaut
susana.afonso@cms-rpa.com

Num, contexto empresarial a area
de recursos humanos desenvolveu-
-se muito \na Gltima década. Foi
um ‘ponto de viragem sem retorno.
Aprendeu-se que é essencial a va-
lorizagde da componente humana
como motor para o desenvolvimento
de qualquer atividade e foi o fim das
estruturas muito verticais, sem inte-
racdo entre elas. Quem esti acima
percebeu que tem a ganhar em ouvir
quem esté abaixo, e as decisdes pas-
saram a resultar de uma partilha de
ideias. A Gltima década também fez
despertar na consciéncia de quem li-
dera de que a formacao profissional
é vital, e assim passamos a ter pes-
soas, em beneficio delas proprias
e das empresas, mais sabedoras e
mais polivalentes.

Mas esta década também foi mar-
cada por reestruturacdes. Podemos
culpar a crise econémica, mas as
reestruturacdes em Portugal come-
caram muito antes de a crise estar
oficialmente declarada como resi-
dente em terras lusas. As quedas de

nosso infortGnio, esteve sempre
na esquadria dos paises em que a
proximidade geografica e, dizem,
a identidade cultural conduziam a
uma quase «fusdo» com a estrutura
espanhola. E o sentido foi sempre o
mesmo: de Portugal para Espanha.
Hoje as reestruturagdes sao epidé-
micas e verticais a todos os sectores,
mesmo aqueles que julgdvamos im-
pensaveis. Os receios inerentes a es-
tes processos, as faltas de jeito para
comunicar, deram lugar a um quase
despudor e a uma resignacao que s6
se justifica pela banalizagdo e pela
aceitacdo da sociedade em deral. A
sociedade aceita, acolhe e conforta o
trabalhador que foi despedido num
processo de reestruturagao, e isso
tem consequéncias.

Os recursos humanos tém esta in-
grata missao de coordenar tais pro-
cessos, mas hoje, a falta de melhor
critério, recorre-se a escolha por um
quase calculo aritmético, feito em
contrarrelégio, dos prejuizos que as-
solam as empresas.

Reestruturar «<bem» significa tratar muito bem quem tem de sair.
Ha sete regras, a que chamo mandamentos, que revejo sempre

que inicio um processo desta natureza.
I

consumo comegavam a surgir em
determinadas zonas do globo e as
multinacionais antecipavam novos
modelos de organizagdo de pessoal
como forma de colmatar a perda de
rentabilidade que ia surgindo aqui e
ali. Abandonou-se o conceito de es-
truturas locais e passamos a pensar
em estruturas comuns em funcao da
proximidade geografica ou da iden-
tidade cultural.

E foi assim que areas como o ‘marke-
ting’, a logistica, os recursos humanos
e mais tarde as financeiras comega-
ram a reestruturar-se. Portugal, para

Reestruturar «<bem», o que para mim
significa tratar muito bem quem tem
de sair, continua a ter os seus segre-
dos e ndo ha nenhum pendulo magi-
co que conduza ao resultado final de
consenso entre empresa e trabalha-
dor nestes momentos de colisao de
interesses. Para mim, sao sete regras,
a que chamo mandamentos, e que
revejo sempre que inicio um proces-
so desta natureza. Partilho-as aqui
para reflexao:

1. Assegurar o cumprimento integral
e absoluto de todas as formalidades
e de todos os requisitos legais

2. Ser rigoroso quanto a fundamen-
tagdo, pois isso permitira ao traba-
Ihador ter um maior nivel de com-
preensao.

3. Ser objetivo na identificacdo dos
critérios de selecdo dos trabalha-
dores designados face aos demais
colaboradores em posicao idéntica,
eliminando por essa via algum senti-
mento de discriminag&o.

4. Preparar cuidadosamente todo
processo, antevendo e colmatando
os riscos a ele associados.

5. Garantir uma posi¢do unissona da
empresa. Nao ha nada pior do que
ter um chefe a dizer que a escolha
nao foi sua.

6. Assegurar que a informacdo é
prestada ao trabalhador visado em
primeira mao.

7. Definir condigdes, financeiras e
sociais, que colmatem a penosidade
do despedimento e preparem o tra-
balhador para melhor se posicionar
no mercado de trabalho.

Enfim, este ndo é seguramente o me-
Ihor tema para abordar em tempo de
férias, mas elas acabam rapidamente
e nao é preciso ser adivinho para sa-
ber que estes conselhos vao ser Gteis
na ‘rentrée’.®
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Um debate alargado sobre
a nova realidade da formacao

Neste trabalho sobre o tema da formacao, lancamos para debate cinco tépicos. Procuramos saber
como estamos neste ambito em Portugal — ao nivel do que é proporcionado aos profissionais das
empresas — e também se o impacto da formac¢ao costuma mesmo ser avaliado, se a certificacao é

realmente importante, qual o contributo da tecnologia e que novas possibilidades estao ou pode-
rao vir a surgir. O trabalho tem uma segunda parte, dedicada a formacao de executivos, com quatro
perspetivas, duas de universidades e duas de academias de empresas.

Sara de Sousa Brito
Marisa Alves e Oliveira
Jodo Teixeira
Margarida Agra

Rita Mendes

1 - Como estamos de formacao em Portugal, ao ni-
vel do que é proporcionado aos profissionais das
empresas?

«Ha estudos que tém vindo a destacar a importancia
da formacdo no desenvolvimento de competéncias
das empresas em Portugal, sendo esta crescente a me-
dida que se passa de uma pequena e média empresa
para grandes empresas e multinacionais.» E assim
que Rita Mendes, diretora na RHmais da area de For-
macao & Desenvolvimento Organizacional, sintetiza a
forma como nas empresas, no nosso pais, se olha para
a formacdo. Na sua opinido, «a qualificacdo e o de-
senvolvimento das pessoas é um tema premente na
conjuntura atual, marcada por uma dinamica na qual
a inovacao e o desenvolvimento dos colaboradores
sdo condi¢des fundamentais para responder ao cenéa-
rio menos favoravel em que vivemos». Rita Mendes
faz ainda notar que, «a par da formacao académica,
os programas de formacédo de executivos, a formacao
profissional, o ‘e-learning’ e a aprendizagem informal
e colaborativa constituem uma aposta das empresas
que se querem diferenciar, atingindo padrdes de de-
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sempenho mais competitivos». No caso da consultora
que representa, destaca «o constante esfor¢o para ino-
var, com a RHmais a posicionar-se nesta oferta ao longo
dos seus 27 anos, disponibilizando produtos formati-
vos e abordagens pedagbgicas com orientagdo para as
necessidades das empresas e do seu capital humano,
atual e futuro».
Ja no Grupo Egdor, Marisa Alves e Oliveira, ‘project
manager’ da Egor Consulting, fala de «<uma conjuntura
econdmica que trouxe novas exigéncias as empresas e
também a necessidade de investir no capital humano
para as superar». No fundo, trata-se de «desenvolver
competéncias enquanto proporcionam aos seus cola-
boradores cursos customizados, em cenérios criativos,
com metodologias inovadoras», algo que considera
«fulcral para o sucesso das organizagdes». A especia-
lista salienta ainda que, «mais do que conhecimentos
e niveis de satisfacdo com a formacao, as empresas
procuram desenvolvimento, mudanca e resultados»,
assinalando que «a qualidade a que a Egor habituou
os seus clientes tem permitido que os colaboradores
repliquem no contexto profissional o que ja experien-
ciaram em sala». Da os exemplos do servico ao cliente,
com «os resultados reconhecidos internacionalmente»
e da area de vendas, onde «o incremento é significativo
eesssssssssss——n  MESMO em cenarios adversos», ou seja, «<a mudanga e
redroCastaio O Fesultados acontecem.
MarioCeitil  Jo3o Teixeira, o diretor executivo da Source of Knowledge,

Licia Barroso . .
seniaBarbosa  explica que a contribui¢do da consultora para «corres-
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ponder a melhoria do nivel de formagao para os pro-
fissionais das empresas esta na sua metodologia de
trabalho». Que assenta na «constante procura de for-
madores qualificados e com experiéncia de varios seg-
mentos de mercado, permitindo uma melhor resposta
as necessidades dos profissionais de cada empresa».
A Source of Knowledge conta ja com mais de 250 for-
madores a colaborarem regularmente para servigos de

«A importancia da formacgao no
desenvolvimento de competéncias das
empresas é crescente a medida que se passa
de pequenas e médias empresas para grandes

empresas e multinacionais.»
I

formacao, incluindo formadores internos e externos,
sendo que — assinala o responséavel — «as competén-
cias vao desde as tecnologias de informacao (TI), com
foco em éreas de microinformética, administracao de
sistemas, bases de dados e desenvolvimento de lin-
guagens de programacao, a ‘soft skills’ e competéncias
empresariais, nomeadamente nas areas de desenvol-
vimento pessoal e linguas estrangeiras». Destaca tam-
bém o facto de toda a formacao ser «definida segundo
critérios muito rigorosos e etapas bem definidas, que
vao muito para além da simples coloca¢ao do forma-
dor em sala».

Olhando para o mercado portugués, Sara de Sousa
Brito, a diretora geral da Global Estratégias, defende
que «a formacao esta em constante mudanca», devido
sobretudo ao contexto que vivemos nos Gltimos trés
anos. «Tornou mais criteriosos os investimentos em
formacao, havendo cada vez mais uma preocupacao
com o retorno do investimento efetuado», fazendo no-
tar «um abrandamento em termos de investimentos
mais estratégicos, fruto de reorganizagdes de estrutu-
ras e processos». Mas ja se verifica uma retoma. «Com
as empresas adaptadas a nova realidade de mercado,
é nas pessoas que esta o futuro e ha que dar consis-
téncia as equipas e a alinha-las ao novo contexto.»
Uma outra nota é a «forte aposta no ‘e-learning’, que
possibilita o acesso a formagao a equipas dispersas,
reduzindo deslocagdes e o tempo de auséncia no pos-
to de trabalho», mostrando como «a tecnologia é cada
vez mais uma aposta na area de formacao», faz notar.
Finalmente, Margarida Agra, gestora de formagao do
Grupo Intelac, vé o mercado portugués a disponibi-
lizar «um leque abrangente de op¢des formativas de
elevada qualidade, nas diversas areas e em diversos
formatos, desde o presencial ao ‘on-line’, suportados
em modelos metodolégicos que variam em fungao dos
objetivos de aprendizagem definidos». Na sua opiniao,
«a questao nao se prende tanto com a qualidade da
oferta mas sim com a cultura empresarial de desenvol-
vimento dos colaboradores, continuando a formacao a



ser vista como um custo e ndo como um investimento»,
sendo que «a crise acentuou esta ideia e esta pratica». E
faz notar que «nao seria assim se o projeto formativo e
de desenvolvimento das pessoas fosse visto como um
vetor de desenvolvimento, como uma oportunidade
de alavancar a atividade da empresa e uma oportuni-
dade de inovar e criar valor». Destaca ainda a ideia de
que «profissionais mais bem preparados potenciam
resultados».

2 - O impacto da formagao é mesmo avaliado nas
nossas empresas?

Para a resposta a esta questao, Mario Ceitil comeca por
«recolocar a diferenca que as Normas ISO da série 9000
estabelecem entre impacto, entendido como o efeito
momentaneo de um agente externo sobre um deter-
minado sistema e as suas consequéncias imediatas, e
impacte, conotado com o efeito diferido da agao desse
agente sobre o mesmo sistema». Usando estes dois vo-
cabulos «como expressao de dois universos do efeito
da formacgao na transformacao das praticas de ges-

ESPECIAL

tdo e na mudanca das competéncias das pessoas», o
‘managing partner’ da CEGOC julga «ser muito eviden-
te, para quem conhece a area, que embora a avaliagao
do impacto seja realizada de facto na generalidade das
acoes de formacao, sobretudo através da designada
‘avaliacao pedagdgica’, ou ‘avaliagao a quente’, o mes-
mo nao acontece com a avaliagdo das consequéncias
diferidas que a formagéao tem (ou ndo tem) na cadeia
de valor das organizagdes». Assim, «como nao existe
uma relagao direta e unidirecional entre o impacto de
uma acao ou agente e o seu respetivo impacte num de-
terminado sistema, assumir que a avaliagao do ultimo é
uma simples derivacao da avaliagdo do primeiro cons-
titui um dos mais comuns mitos na formacao e gera
ambiguidades que dificultam uma anélise mais lacida
e objetiva sobre a verdadeira importancia da formagao
como instrumento de progresso e desenvolvimento em
empresas e outras organizagdes», conclui.

Ja Llcia Barroso, consultora/ formadora da empresa
Paula Tomas Consultores, opta por destacar quatro
eixos, referindo-se concretamente ao impacto da

Paradoxo HUMANO
G2 Lffincar

0 seu Parceiro em

Employee
Engagement

Atrium Saldanha,
Praca Dugue de Saldanha,1-3°L
1050-094 Lisboa

Tel: (351) 213536 021

Tel: (351913383 732

Email: paradoxo@paradoxahumano.com
- Site: hittpe www. paradoxohumane.com

Paradoxo HUMANG

seTEmMBRO 14 human | 31



ESPECIAL

Susana Iglésias

Alda dos Santos Neves
Jodo Cunha Pereira
Ana Rita Duarte

Nota: até ao fecho da edicdo

néo foi possivel obter
afotografia de Andreia Lopes.
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formacao: «1. A eficiéncia do processo — rastreabilidade,
programas e metodologias, correu como esperado? 2. A
eficicia das agoes — permitiram estas atingir os objetivos
e o nivel de competéncias pretendido? 3. Os efeitos da
formacgao — qual o impacto nos postos de trabalho? 4. Os
resultados obtidos — como foram influenciados os resul-
tados organizacionais?» A consultora explica esta linha
de pensamento dizendo que, «embora algumas empre-
sas procurem realizar uma avaliagao global, a verdade é
que, até por exigéncia legal, o eixo 1 é o mais frequente,
seguido pelo eixo 2 no caso de avaliagdo da aprendiza-
gem». E prossegue: «A avaliagao ao nivel dos eixos 3 e 4
é complexa e necessita do envolvimento de varios atores
ordanizacionais, nem sempre disponiveis.» E nesta medi-
da, explica, que tém proposto «projetos formativos com
o envolvimento das chefias na defini¢ao de objetivos, no
acompanhamento de planos de a¢ao e na avaliagao ‘on-
-job’ para medir os efeitos no posto de trabalho».

O diretor geral da eiC Formacao, Pedro Castaio, mencio-
na o norte-americano Robert Brinkeroff, dizendo que
este académico e autor, enquanto «apresentava o seu tra-
balho ‘The Success Case Method: A Strategic Evaluation
Approach to Increasing the Value and Effect of Training’,
referiu um racio aterrador para a formacao nos Estados
Unidos — 15% dos formandos ndo usou o que aprendeu,
70% usou mas nao obteve resultados positivos e s6 15%
diz ter usado e obtido resultados positivos». E em Por-
tugal? «A minha experiéncia é tdo ou mais aterradora»,
diz o responsavel. «Para além de entregar consultoria em
gestdo e avaliagao da formagao, sou auditor da qualida-
de. Nesse ambito, procuro evidéncias da avaliacdo dos
impactos da formacdo. Na maioria dos casos as empre-
sas enganam-se a elas proprias com uns questionarios
que pouco ou nada se baseiam em evidéncias de que a
formac@o serviu para cumprir os objetivos para que foi
criada. Desenvolver a formacao a partir de uma necessi-
dade especifica, e ndo de uma ideia genérica, tem sido
dificil de colocar em pratica. Enquanto assim for, por mais
esforcos que se faga noutro sentido, dificilmente se avalia
efetivamente o impacto da formacao.»

No fundo, «ha um longo caminho a percorrer», acredita
Sénia Barbosa, a diretora Executiva da SLOT Recursos Hu-
manos. «Ao desenharmos um plano de formagao para os

colaboradores, é de importancia vital que exista previa-
mente um trabalho e uma analise sobre qual o objetivo
pretendido e o valor acrescentado que as ac¢des trardo
ao nivel da performance individual de cada colaborador.
Para que a acao de formacao seja eficaz, devem ser tra-
balhadas algumas questoes — Para quem? Por qué? Onde
é que quero posicionar esta pessoa?» Mais: «E importan-
te conhecer e avaliar a cultura ordanizacional, conhecer
as necessidades e as expectativas de cada formando,
desenhar cada projeto formativo de raiz, criar e recriar
metodologias formativas que se adequem a cada grupo e
acompanhar e responder a todas as questoes que se co-
locam no antes, no durante e no depois da agao de forma-
¢do.» E importa, «paralelamente, utilizar ferramentas
de ‘assessment’ que permitam conhecer as pessoas, as
areas de desafio, as suas competéncias e as suas moti-
vagOes — avaliar o antes e a evolugao no depois, sempre
com base nos ‘outputs’ que estas ferramentas nos dao, o
que nos permitira transformar altos potenciais em talen-
tos na organizacaon», sintetiza.

Andreia Lopes, ‘account’ da IFE — International Faculty
for Executives, refere a sua experiéncia, com uma passa-
gem ha cerca de meio ano de cliente a colaboradora da
IFE. Desde entao, tem tido a oportunidade de conhecer
varios profissionais de recursos humanos, principalmen-
te da area de formacao e desenvolvimento, e também
profissionais de areas como ‘marketing’, logistica, comer-
cial e financeira. «<Deparei-me com varias preocupacdes
diferentes por parte destes clientes, que variam muito



-speitada pelo sen trabalho, 2

de acordo com o ‘core business’ da empresa em que co-
laboram. Porém, todos eles tém uma preocupagao em co-
mum: o impacto que a formagao em que estao a investir
vai ter na sua empresa.» Medir este impacto, diz, «pode
passar por varios métodos — obter o resultado de uma

«Na maioria dos casos as empresas
enganam-se a elas proprias com uns
questionarios que pouco ou nada se baseiam
em evidéncias de que a formacao serviu para

cumprir os objetivos.»
|

formula que calcule o retorno do investimento realiza-
do; aplicar questionérios aos destinatarios da formagao
em momentos diferentes, apds a ag¢ao, para compreen-
der a aplicabilidade dos conteidos no seu dia a dia de
trabalho; recorrer a servicos criados pelas empresas de
formacao especificamente com a finalidade de avaliar
comportamentos observaveis pré e pés formacao, caso
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do servico de Cliente Mistério aplicado a formacao; ali-
nhar a formacdo com os resultados da avaliacio de de-
sempenho individual, de forma a garantir indicadores de
desempenho alinhados com os objetivos da formacao;
ou trabalhar um plano de comunicagao da formagao com
o propésito de envolver os colaboradores garantindo o
alinhamento entre a estratégia da empresa e os resulta-
dos esperados.» Segundo conclui, «as empresas estdo a
mudar o paradigma construido no passado acerca des-
te tema e a aplicar métodos mais eficazes para medir o
impacto da formacao, de acordo com a componente de
cada acao e de acordo com o negdcion.

3 - A certificacdo é realmente importante na for-
macao?

Responsavel pela Talenter Academy, Ana Rita Duar-
te considera que «analisar o valor da certificagao na
formacao implica compreender o valor percebido da
certificacdo pelos decisores estratégicos nacionais».
Assim, entende que «em comum encontramos uma
necessidade de credibilizar a aprendizagem efetua-
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da, com a certificagdo a assumir-se como o papel de
embrulho que assegura o selo de validade ao conhe-
cimento transmitido». Ndo obstante «a relevancia de
uma validagao isenta e objetiva no que a qualidade diz
respeito», a especialista avisa que «a certificagdo nao é
garante de um servico de exceléncia», dado que «mais
do que acautelar a existéncia de um selo de qualida-
de importa garantir a efetiva qualidade da formagao
que o antecede, o empenho no real desenvolvimento
de competéncias e a sua transferéncia para o dia a dia
do formando, essa sim a garantia do sucesso da agao
realizada».

O facto de a formagao, no atual contexto, assumir «<uma
importancia cada vez maior na vida dos profissionais»
leva Susana Iglésias, diretora da SGS Academy, a afir-
mar que «ndo basta frequentar uma qualquer forma-
¢do, que para realmente marcar a diferenga os pro-
fissionais e também as organizagdes, cuja reputagao
esta intimamente ligada ao curriculo técnico das suas
pessoas, devem procurar o reconhecimento e a dife-
renciacio atribuidos pela entidade formadora». E por
estarazao que a SGS Academy - enfatiza — «considera
que as entidades formadoras devem ser certificadas,
ja que é uma forma de darantir e reconhecer capaci-
dades, competéncias, meios e recursos adequados
para o desenvolvimento e a execugao das atividades
formativas em determinadas areas de formacao, para
as quais detém a certificacao». A responsével explica
que «desta forma o cliente e o mercado em geral tém
também garantias de que se trata de uma formacao
que obedece a determinados requisitos e exigéncias».
E destaca que a SGS Academy, «para além de ser uma
entidade formadora certificada pela DGERT [Direcdo
Geral do Emprego e das Relag¢des de Trabalho, através
DSQA - Direcao de Servicos de Qualidade e Acredita-
¢ao], e em total alinhamento com a procura e as neces-
sidades do mercado, tem vindo a apostar no desenvol-
vimento de cursos com certificagdes, homologacdes e
reconhecimentos nacionais e internacionais».

Alda dos Santos Neves, ‘partner’ da B-Training, Consulting,
refere precisamente o Sistema de Certificacdo de Enti-
dades Formadoras, gerido pela DSQA/ DGERT, assina-
lando que «tem como objetivo a melhoria da qualidade
dos servicos prestados por aquelas entidades», expli-
cando: «Ao reconhecer a capacidade técnica e peda-
gogica de uma entidade para desenvolver formacao,
a certificacdo permite a integragcdo de novas praticas,
novos procedimentos e novas ferramentas que contri-
buem para a melhoria continua da atividade formativa
e para a promogao da qualidade dos servigos presta-
dos.» E complementa com o seguinte: «Ndo obstante
existirem empresas nao certificadas com processos
organizados de controlo da sua atividade formativa,
a nossa experiéncia ao longo dos anos, no apoio aos
clientes nos seus processos de certificacdo, tem-nos
mostrado que a certificacdo é de facto importante na
formagao, ndo sé para a regulacdo e a melhoria da ima-
gem deste mercado mas também para a melhoria das



praticas de gestao das empresas certificadas.»

Considerando o processo formativo como «um pro-
cesso de representacdes e perspetivas salteadas com
o conhecimento técnico-cientifico», Jodo Cunha Perei-
ra, ‘chief executive officer’ (CEO) do Grupo MJP, afirma
que «a cada acao o risco de producao e fomento de
incongruéncias, por exemplo no eixo pessoa-orga-
nizacao, esta latente, e o mesmo tem de ser gerido».
Porém, «quando falamos de certifica¢des na formacao
deveremos, a partida, assegurar que aquele investi-
mento — esquecendo por agora a componente mone-
tario-financeira — o é na realidade, com repercussoes
préaticas e técnicas para o dia a dia de cada participan-
te, seja em contexto pessoal individual, familiar, de
grupos de pares ou organizacional». O responsavel
adianta ainda: «O percurso formativo é por exceléncia
o veiculo na transformacao, na aquisi¢ao e no desen-
volvimento de competéncias. Todavia, a consideragao
de qualquer modelo base, seja no ato formativo ou no
de intervencao, deve basear-se na qualidade diferen-
ciadora de uma certificacao além-fronteiras, que con-
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duza de forma inequivoca aquilo que é a sua adapta-
bilidade ao contexto social e cultural onde é realizado.
Porque avan¢amos, ja nao nos pode ser suficiente o
‘legalmente obrigatorio’ e as normas internacionais
estdo para ficar. Esta mudanca de paradigma deve ser
sustentada e acomodada por todos nds, que devemos

«A certificagdo nao é garante de um
servico de exceléncia, dado que mais do
que acautelar a existéncia de um selo
de qualidade importa garantir a efetiva

qualidade da formacao que o antecede.»
|

ser os primeiros a atuar proativamente na busca pela
componente formativa, com a certeza daquilo em que
vamos investir, tendo este fator da certificacao de ser-
vir também para que, e de uma vez por todas, quebre-
mos o estigma em frequentar agoes de formagao nao
financiadas, assumindo um verdadeiro investimento.»

www.sagies.pt
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4 — A tecnologia pode ter um contributo decisivo
na formacgao?

No tema da tecnologia, Raquel Andrade, diretora da
Delegacdo do Porto SHL Portugal, comeca por refe-
rir que «a formacdo a distancia ndo é um fenémeno
novo, mas torna-se incontestavel que se a tecnologia
tem um efeito decisivo sobre a vida atual, a formacao
nao foge a regra». Fala dos computadores, «da sua ra-
pida evolucéo, que fez modificar a forma como comu-
nicamos e interagimos, e aplicando-se ao contexto da
formacédo as vantagens sdo diversas, especialmente
naformacao técnica». Ou seja, «chega a mais pessoas,
resolve problemas de disponibilidade, respeita rit-
mos de aprendizagem, permite a atualizagdo imedia-
ta de contelddos, envolve menos custos e possibilita
a troca de conhecimentos sem barreiras geograficas».
Para a responsavel, «parece tornar-se 6bvio o contri-
buto das tecnologias para a formacéo, e o caminho
continua a ser o da conjugacao de contetidos nao pre-
senciais com a componente em sala, de forma a ultra-
passar as limitagdes de cada modalidade».

Miguel Teixeira, diretor da People & Skills, salienta a
ideia de que «nos dias de hoje, e com a velocidade
de informacao a circular e a surgirem novos concei-
tos, todos os profissionais necessitam em pouco es-
paco de tempo de ter acesso a novas metodologias
de trabalho e a novas ferramentas». No caso da sua
consultora, diz que, «atendendo a evolugdo das ne-
cessidades do mercado», pensaram «num conjunto

de solug¢des de formacdo que permitem dar uma res-
posta adequada em termos de desenvolvimento das
competéncias pessoais aliadas a componente técni-
ca». Em destaque estdo «os cursos de especializacao,
constituidos por um médulo de formacao tedrica de
‘curriculum’ oficial People & Skills e um médulo de
formacao oficial SAP». Este modelo de formacgao, ex-
plica, «resulta numa ferramenta muito efetiva, que
permite conseguir profissionais mais bem prepara-
dos para desempenharem fungdes que exigem um
determinado conjunto de competéncias pessoais, su-
portados por uma tecnologia».

Ainda sobre este tema da tecnologia, Filipa Pires, ‘senior
manager’ da Pessoas e Sistemas, assinala primeiro
que «aformacao é, das areas que acompanham a ges-
tao de recursos humanos, a mais popular e talvez a
mais legitimada, por ser a mais facil de ser percebida
em termos de retorno». E depois refere: «Enquanto
area de desenvolvimento pessoal e organizacional,
tem vindo a seguir tendéncias e a saber adaptar-se
a novas formas de estar/ fazer. Abriu as portas as
novas tecnologias, quer na forma de ministrar, quer
na forma de gerir processos os projetos. A formagao
a distancia tornou-se uma modalidade apreciada e
com retorno positivo — a ideia de podermos fazer for-
macao a partir de qualquer parte do mundo e tendo
como base uma diversidade cultural ganhou forga e
forma. Esta modalidade permitiu dar resposta quer a
chamada falta de tempo, tdo comum nos dias de hoje,
quer aos fluxos migratérios que se intensificaram. O
desafio seré sempre aliar o treino das competéncias
pessoais as plataformas de ‘e-learning’, mas caminha-
mos para isso.»

«Vivemos na era tecnoldgica», assume José Jalio Car-
valho, diretor comercial e de mercados internacio-
nais, e também diretor financeiro e administrativo, da
Vantagem+, concretizando: «A evolugdo tecnolégica
que se tem verificado nos Gltimos anos veio introdu-
zir profundas alteragdes na nossa sociedade, e tanto
as pessoas como as organizagdes tiveram de se adap-
tar a esta revolucdo. No entanto, ainda existem areas
em que a tecnologia ndo conseguiu, nem conseguira,
introduzir profundas altera¢des. Uma dessas éreas



é sem davida a formagdo.» O responsavel afirma que
«apesar de existirem varias plataformas de ‘e-learning’
e apesar de varias empresas apostarem fortemente
neste tipo de formacao, s6 é possivel transmitir com
sucesso o ‘saber ser’ e o ‘saber fazer’ se o emissor e
o recetor da mensagem estiverem ‘face to face’». Nao
acredita «na eficacia das formagoes ‘e-learning’, uma

«A evolugao tecnoldgica que se tem
verificado nos Gltimos anos veio introduzir
profundas altera¢es na nossa sociedade,
e tanto as pessoas como as organiza¢des

tiveram de se adaptar.»
|

vez que nao existe relacdo e interatividade entre
formador e formandos». Mais: «O ‘e-learning’ é uma
boa plataforma se quisermos passar informacao, nao
para formar, porque se perde a componente emocio-
nal nao verbal, fundamental para a transmissao dos
conteddos. Quando queremos formar alguém, a Gnica
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via eficaz é a formacao presencial.» D4 um exemplo
para ilustrar este ponto de vista: «<Com o poder da
tecnologia, ja conseguimos visualizar qualquer jogo
de futebol pela televisao, por telefone ou por ‘tablet’.
No entanto, nada substitui uma presenca no estadio.
Com a formacgao acontece o mesmo.»

5 - Que novas possibilidades se colocam a forma-
¢do para os profissionais das empresas?

Para a destora da unidade de negbcio Psicoforma
(Grupo Randstad), Paula Lampreia, «o paradigma da
formacdo de um profissional alterou-se». Isto por-
que, «se por um lado a empresa deve proporcionar
a formacgao adequada ao desenvolvimento das suas
pessoas, por outro nunca se exigiu tanto a cada pes-
soa para tragar o seu caminho e desenvolver as suas
competéncias». Isto implica que «o 6nus do desen-
volvimento seja hoje partilhado e deva ser gerido se-
guindo um plano estratégico, com objetivos precisos
e mensuraveis, escolhendo formadores/ ‘coaches’ de
referéncia e assumindo o seu desenvolvimento como
uma mais valia na constru¢ido da marca pessoal». A es-
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pecialista faz a analogia com uma molécula, dizendo
que «cada profissional deve avaliar o que o compde
como profissional» e que «apds esta defini¢do deve
treina-la de forma a consolidar o seu perfil». Ou seja,
«o treino nao pode ser pontual, mas sim continuo, me-
tédico (facilmente integrado na agenda profissional)
e eficaz», deve ser «uma solucdo de continuidade,
mas de curta duragdo e orientada para os objetivos
da pessoa, com avaliagdo de resultados e evolugao».
Esta «<mudanca de paradigma» — enfatiza — «combina
a orientacao da empresa, para as suas necessidades
na relacao com o colaborador, com as necessidades
que o profissional tem no desenvolvimento do seu
real potencial de competéncias».

Alexandre Henriques, ‘partner’ da Blink Consulting,
destaca que «em alturas como a que estamos a viver,
organizacdes com recursos humanos bem prepara-
dos podem fazer a diferenca», e diz que «conside-
rando a vasta oferta disponivel os temas relaciona-
dos com o negdcio, a gestao de equipas/ pessoas e
a agilidade organizacional devem ser as prioridades,
uma vez que no atual contexto, para além do evidente
esforco para manter a atividade viva e de boa saude,
a promogao de um clima ordanizacional positivo é
um desafio permanente». Assim, privilegia «a oferta

«O treino nao pode ser pontual, mas sim
continuo, metddico e eficaz, deve ser uma
solugao de continuidade, mas de curta duragao
e orientada para os objetivos da pessoa, com

avaliacao de resultados e evolucao.»
|

formativa que promova e valorize a partilha do co-
nhecimento interno, valorizando metodologias expe-
rienciais construidas para o efeito, como por exemplo
simuladores de gestdao (pessoas e negbcios) e ativi-
dades experienciais que para além de potenciarem
a comunicacdo interna, atuando como verdadeiros
desbloqueadores internos, facilitam o alinhamento
consciente de todos os atores organizacionais».

«A formacdo para os profissionais das empresas
deve acompanhar a evolucao dos tempos e, acima
de tudo, deve adaptar-se as caracteristicas e as mo-
tivagdes das novas geragdes.» A opinido é de Inés
Neto, ‘managing partner’ da WeChange, para quem
«tdao importante quanto os conteGdos disponibiliza-
dos sao, sem divida, os mecanismos de integracao e
disponibilizagao desses conteGdos, tornando-se fun-
damental ndo esquecer a capacidade de incorporar
a componente tecnolbgica em todo o processo». A
especialista acredita que «permitir que cada forman-
do seja dono e responsavel pelo seu proprio processo
de desenvolvimento, facultar-lhe uma destao flexivel
do contetdo e do tempo da sua formagao e criar uma
cultura de aprendizagem, partilha de conhecimento e
‘feedback’ sdo elementos que podem ser determinan-
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tes no sucesso da formacao corporativa». E real¢a «o
papel da tecnologia no processo», que «pode ir desde
a simples partilha de informacao até a criacdo de um
ambiente de aprendizagem ‘damificado’ e acessivel
através dos vérios dispositivos méveis».

Com o cargo de ‘head of business’ na Heading Advan-
ce (que faz parte da Heading — Recursos Humanos),
Tiago Correia fala da formagdo como «uma area que
se depara com oportunidades desafiantes». Segundo
defende, «conseguir demonstrar aos profissionais
das empresas qual o enquadramento dos contetidos
da formacao nas suas atividades diérias permite que
estes se envolvam e fiquem motivados». E adverte:
«A formagao tem sido banalizada, sendo muitas ve-
zes sentida como um tempo desperdi¢ado. Para que
assim nao seja, tem que ser preparada a medida, ndo
s6 da empresa mas também de cada ser humano
que nela trabalha. Criar empatia, escutar ativamente,
identificar o potencial e conhecer objetivos indivi-
duais dos profissionais, direciona e torna pertinentes
as tematicas a desenvolver durante a formacao. Por
outro lado, o perfil do formador devera ser bastante
exigente, principalmente ao nivel da atitude pessoal,
que se quer empreendedora e apaixonada.»
Finalmente, um exemplo direcionado para uma éarea
especifica, a das vendas. Jorge Faria, ‘account mana-
ger’ da Adecco Consulting & Training, fala de «forma-
cdo eficaz para conseguir vendas excelentes», fazen-
do notar que «em Portugal aimagem dos profissionais
de vendas esta nitidamente em fase de valorizagao».
Da um exemplo: «Certamente que lhe agrada quando
se dirige a um sector de eletrdnica e é esclarecido e
aconselhado no sentido de darantir a satisfacao das
suas necessidades, ou quando procura uma nova
casa e encontra verdadeiros profissionais imobilia-
rios que identificam primeiro as suas necessidades
para s6 depois apresentarem uma solugao a medida.
E isto que eu, como consumidor, procuro: alguém que
me escute, compreenda as minhas necessidades e me
aconselhe. Os primeiros seis minutos de conversa sao
determinantes para o futuro da relacdo. E depois ha
a importancia da capacidade do vendedor em saber
fazer perguntas pertinentes, sendo que o cliente se
tornou muito mais exigente. Esta realidade leva a que
o profissional de vendas esteja sujeito a uma pressao
enorme para obter elevados niveis de competéncia
técnica. Mas ndo chega. Temos de juntar a competén-
ciarelacional. Um profissional com elevados niveis de
conhecimento técnico que nao crie empatia e ndo en-
tenda as minhas preocupacgdes nao fara de mim seu
cliente. As acdes de formagao deverao incluir teatros
de vendas exigentes, levando cada participante a per-
ceber a necessidade de melhorar o seu desempenho,
devendo ser complementadas através de sessoes in-
dividuais de ‘coaching’ em visitas aos clientes. E evi-
dente que existem perfis mais adequados, mas todos
os que queiram podem alcancar elevados niveis de
desempenho na atividade comercial. ®
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FORMACAO DE EXECUTIVOS

Quatro perpetivas com foco na inovacao

Recolha: Mério Sul de Andrade
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Privilegiar processos de learning design
criativos e dinamicos
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Ossignificativo impacto que, ao nivel profissional, aforma-
¢ao continua pode ter ndo se coaduna com experiéncias
pouco diferenciadoras e n3o distintivas, nas quais em-
presas e profissionais invistam os seus recursos. Ao in-
vés, o enquadramento daqueles que sao os desafios par-
tilhados por profissionais e empresas deve ser acompa-
nhado por um significativo processo de ‘design’ daquela
que sera a experiéncia final de aprendizagem a construir.
Alids, e cada vez mais, com a perenidade dos conheci-
mentos e das préticas de competéncias, a par das limi-
tacdes enormes de recursos de investimento, o trabalho
conjunto que tenho vindo a realizar com clientes e parcei-
ros tem revelado a enorme importéncia do alinhamento
entre as estratégias de aprendizagem e desenvolvimento
seguidas pelas organizacoes e os percursos pedagogicos
seguidos pelos seus colaboradores.

Curiosamente, ndo existe formagao pratica - ou mesmo
académica — de ‘learning design’. E, todavia, com especial
énfase na formacgao de executivos, o modo como dese-
nhamos e aplicamos os programas de formacdo e a sua
customizacao aplicada constituem pilares fundamentais
da eficacia dos mesmos. De que modo as necessidades
sao profundamente debatidas e discutidas e quais os
‘stakeholders’ envolvidos nesse debate, muitas vezes
técnico e detalhado? E de que modo os diferentes meios
disponiveis para construir percursos alternativos de de-
senvolvimento sdo tidos em consideragao, modelizaveis,
ou mesmo razoavelmente pensados?

O maior recurso — ao longo dos tempos — a formacao pra-
tica para executivos assente em elementos de caracter
temético mais objetivos e taxativos suscitou, progressiva-
mente, um alheamento desta necessidade de customiza-
¢do e ‘design’ que, em Ultima instancia, tornou a aprendi-

zagem monobtona, de causa e efeito quase lineares — sem
observacdo das diferentes particularidades das varias
causas e dos 6bvios efeitos multidisciplinares.

Dito isto, urge centrarmos a formacao de executivos no
amado de processos de ‘learning design’ criativos e dina-
micos, a partir dos quais encontraremos — como a prética
tem vindo a demonstrar — inovadores programas e solu-
¢oes de formacao profissional.

Nuno Nogueira, Head of PwC’s Academy

Formacao de executivos, inovacao
e internacionalizacao

A inovacao e o empreendedorismo tém estado no topo
da agenda mediatica nos Gltimos tempos, especialmente
no que toca a necessidade de mudar a natureza do tecido
econdmico de Portugal e promover o seu crescimento. Ja
se nota, inclusive, uma nova dindmica em alguns sectores
de atividade, com novos projetos a formarem-se, mais di-
recionados para o mercado internacional e baseados em
ideias inovadoras.

A CATOLICA-LISBON Executive Education tem feito uma
aposta muito relevante nesta area, introduzindo regu-
larmente novos programas de grande éxito que visam
responder as necessidades do mercado. Temos também
procedido, todos os anos, a uma atualizagao criteriosa e
exigente dos programas ja existentes, com inclusdo por
exemplo de novos médulos que pretendem dar resposta
as exigéncias dos candidatos e das empresas.

A este nivel, iremos langar no novo ano letivo um conjun-
to de programas, que resultam da identificacdo de inicia-
tivas que contribuam para a capacidade de empresas e
executivos para criar valor. E de destacar, por exemplo, o
«Programa Estratégias de Internacionalizacdo», destina-
do a quadros que pretendam considerar ou desenvolver
processos de internacionalizagdo como parte do desen-



volvimento estratégico da empresa, ou o «Programa de
Fiscalidade Internacional», numa parceria com a Associa-
cdo Fiscal Portuguesa e destinado a dirigentes, quadros
e consultores de empresas que tenham relacionamento
comercial ou financeiro com o exterior. Outra das novida-
des é o «Leading Brands — Programa de Branding e Gestao
de Marcas», que pretende desenvolver a capacidade dos
gestores para alavancarem as suas marcas e aumentarem
assim a lealdade dos clientes, a vantagem competitiva e
a rentabilidade das empresas. E ainda de referir o «Pro-
grama Avancado de Gestao para o Sector dos Transpor-
tes», que resulta de uma parceria com o Instituto Superior
Técnico (IST) e que visa dotar os quadros das empresas
deste sector de conhecimentos, ferramentas e técnicas
atualizadas nas diferentes &reas funcionais. Por Gltimo,
teremos também novas iniciativas nas areas da salde,
designadamente programas de gestao para enfermeiros,
nutricionistas e ainda um programa inovador, designado
«Health Innovation Program».

Paralelamente, a CATOLICA-LISBON tem também trilha-
do um caminho importante no sentido de internaciona-
lizar a sua oferta de formacdo de executivos e também
em acompanhar as empresas portuguesas, formando os
seus dirigentes e quadros de topo e apoiando-os assim
nos seus processos de internacionalizagao. Sao os casos,
a titulo de exemplo, da Mota Engil, da Jerénimo Martins
ou da Logoplaste, empresas para as quais ja realizdmos
programas em diversas geografias e com participantes
de multiplas nacionalidades. Estamos cientes da enorme
responsabilidade que a CATOLICA-LISBON tem tido ao
longo destes anos na formagao dos quadros das empre-
sas e a nossa aposta no futuro sera a de continuar a inovar
nas metodologias e no portfélio dos nossos programas.
O outro pilar estratégico é o refor¢o das parcerias com
escolas internacionais. Estamos, nomeadamente, a apro-
fundar uma parceria da maior importancia iniciada em
2010, concretamente com a Kellogg School of Manage-
ment, a prestigiada escola de Chicago, sempre presente
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nos primeiros lugares dos ‘rankings’ mundiais da forma-
cao de executivos e de ‘executive MBA'. Privilegiamos
ainda um relacionamento profundo com instituicdes
congéneres, como a Universidade Catélica de Angola, a
Universidade Catodlica de Mocambique e a Universidade
de San José, em Macau.

Estes resultados sé sao possiveis devido a uma cultura
de rigor, profissionalismo, inovagdo e orientacdo para o
cliente, suportada num corpo docente de exceléncia e
numa entusiasta e qualificada equipa nos servicos. Esta-
mos todos mobilizados para esta missdo tao fundamental
para Portugal, que consiste em assegurar uma qualifica-
¢do em destdo de alto nivel para os principais quadros
dirigentes.

Luis Cardoso, Diretor da CATOLICA-LISBON Executive Education

A formagao como ferramenta estratégica

Sao grandes os desafios que hoje se colocam as orga-
nizagdes. As mudangas no mercado acontecem a uma
velocidade que era impensavel ha uns anos. Basta fo-
Ihear os jornais para sermos confrontados diariamen-
te com noticias que nos mostram a necessidade de as
organizagdes se ajustarem a este movimento de mu-
danca permanente. Um capitulo onde a qualificacao
dos colaboradores assume especial relevancia.

PESSOAS ALINHADAS
COM A ESTRATEGIA
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Nao pode contudo ser entendida a formagdao como
remédio para todos os males. Esta deve estar em linha
com a estratégia, competindo-lhe ajudar os colabora-
dores a percorrerem uma trajetéria de alinhamento
com os designios estratégicos da organizacao.
Sendo grandes e mUltiplos os desafios, cada vez mais
tem de existir uma cultura de projeto. O éxito das inter-
vengoes depende em grande medida da capacidade
de desenhar projetos especificos, focalizados em pro-
blemas concretos. Isto ndo significa que as agdes nao
devam estar integradas entre si. Muito pelo contrario,
é justamente na competéncia de cruzar a visao de con-
junto com os objetivos especificos de cada intervencao
que reside o segredo para o sucesso dos projetos.
Isto significa ser capaz de ver a organizagao como um
‘puzzle’ de muitas pecas, onde a harmonia s6 é alcan-
cada quando todas se encaixam na perfeigao. Para que
isto aconteca os projetos de qualificacao devem ser
vistos como um todo. Muitas vezes, o problema esta a
montante. S6 depois de tracada a estratégia pela gestdo
de topo e de ser conhecida a ordanizagao é que é pos-
sivel desenhar a intervencao mais ajustada aos objeti-
vos pretendidos.
Cada vez mais, as intervencdes de formacao séo en-
caradas como projetos integrados, onde se combinam
dimensdes de reflexdo sobre o negécio e os seus pro-
cessos de suporte e em que se aplicam diferentes me-
todologias, consoante as especificidades pretendidas.
As «solucdes de catalogo» estao hoje circunscritas as
dimensoes de indole técnica. As solu¢des por medida
sdo aforma correta de valorizar as pessoas, o maior ati-
vo das organizagdes.

Eva Matos, Partner da CH Academy

Uma realidade empresarial internacional e em
permanente mudanca

A formacao executiva tem que se adaptar, evoluir e
constituir o suporte para os gestores poderem evoluir
nas suas carreiras e tornar as empresas mais compe-
titivas.

O Instituto Superior de Economia e Gestao (ISEG), atra-
vés do IDEFE, tem inovado na forma e nos conteGdos
da formacao executiva, lancando, todos os anos novas
iniciativas e novos cursos de pés-graduagao, cada
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vez mais orientados para uma realidade empresarial
internacional e em permanente mudanga. Um dos
exemplos de maior sucesso tem sido um programa,
em parceria com a Universidade de Sao Francisco, que
é parte integrante do MBA, o «Silicon Valley Enterpre-
neurial», em que os alunos podem desenvolver um
projeto de empreendedorismo em contacto com em-
presas e empresarios de Silicon Valley. Outro exemplo
é o lancamento de duas pés-graduacdes inovadoras
para os sectores de ‘winebusiness’ e ‘agribusiness’,
que ja vao na quarta edicao e na segunda edicao, res-
petivamente. Este ano, como novidade, vai ser lancada
a primeira edicdo da pos-graduacao para organiza-
¢oes religiosas, o primeiro curso que visa a adminis-
tracdo e a ordanizacao especificas destas entidades
que, no contexto das organizagdes nao lucrativas e do
terceiro sector, tém desafios ainda mais prementes,
nomeadamente ligados a autossustentabilidade das
suas atividades.

O IDEFE tem identificado que os profissionais de hoje
procuram adquirir valéncias que lhes permitam obter
um desempenho superior nas suas atividades e, con-
sequentemente, nas das respetivas empresas. Con-
tudo, muitos profissionais e executivos dispdem de
pouco tempo mas pretendem acrescentar valéncias
especificas ao seu conhecimento e a sua competéncia.
Assim, foi lancada em 2013 a Lisbon Executive Acade-
my, que surge como resposta a esta necessidade, pro-
curando uma combinacao eficaz entre formacao pro-
fissional com cariz pratico de curta duragao e o rigor
académico garantido por uma institui¢ao como o ISEG,
agora integrado na Universidade de Lisboa.

A Lisbon Executive Academy distingue-se por apre-
sentar cursos de curta duragdo com ‘pricing’ competi-
tivo. Um dos objetivos é trazer professores e ‘experts’
nacionais e internacionais em temas atuais e criticos
para os executivos e profissionais de hoje. Esta ini-
ciativa tem tido bastante sucesso e apresenta um
enorme potencial, com destaque para cursos como
«Luxury Brand Management» (ja na terceira edigdo)
com ‘speakers’ de grandes marcas de luxo e visitas a
empresas do sector, o «Fast Track MBA», curso inten-
sivo de gestdo com realizagao de um projeto para uma
empresa(s), e o «Festivals Music Management», com
participacao de formadores responsaveis pela gestao
de festivais de referéncia.

Também foram desenvolvidos cursos com temas
atuais de alguma complexidade, como o curso de «Ins-
trumentos Financeiros — Futuros, Op¢oes e SWAPS» e
o de «Contabilidade Forense e de Investigacao».

O ISEG/ IDEFE pretende continuar e reforcar a estra-
tégia definida para a formagao executiva, que visa
responder ao desafio da globalizacdo da formacao,
quer da procura dos gestores por desenvolvimento de
conhecimento e valéncias para operar em empresas
internacionais, quer de gestores e profissionais estran-
geiros que procuram formacao em Portugal.

Jodo Cantiga Esteves, Administrador Executivo do IDEFE
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Saude e Sequranca no Trabalho

Jovens de hoje, a geracao

que se segue

populacionais
onomicamente
ntes» sdo vulneraveis,
conta que a sua sobre-
depende de terceiros e a
3o econdémica é um determi-
nte incontornavel da saGde. O
conceito de dependéncia, mesmo
entre familia, traduz invariavel-
mente um conceito marcadamente
econdmico para além dos restan-
tes fatores indissociaveis e inter-
geracionais (abrigo, educacao, res-
ponsabilidade pelo crescimento e
desenvolvimento dos mais jovens,
suporte dos dependentes).
Nenhum grupo social é intrinse-
camente vulneravel, mas todos
podem estar sujeitos a situagdes
de vulnerabilidade devido a bar-
reiras econdmicas, culturais e
sociais.!! Apesar das preocupa-
¢cdes internacionais se focarem
essencialmente nas regides em
desenvolvimento ou em vias de
desenvolvimento, nao é possivel
esconder a preocupacdo quando

© Jodo Andrés

existem jovens na Europa (a gera-
¢ao do futuro) a viver com menos
de dois délares por dia.?’

As Nagdes Unidas definem vérios
fatores essenciais que conduzem
a pobreza cronica dos jovens: i)
problemas de salde e acidentes;
ii) desastres ambientais ou natu-
rais; iii) colapso da economia e do
mercado de trabalho; iv) violéncia
e conflito; e v) colapso da ordem

familiar durante mais tempo, res-
tam imobilizados, incapazes de
assegurarem a transi¢ao para a
idade adulta e impedidos de par-
ticipar ativa e economicamente na
sociedade. Outras vezes a entrada
inicia-se em trabalhos precérios
ou temporérios, ganhando uma
falsa autonomia financeira, adian-
do o futuro e o projeto de vida.
Entre os mais jovens (16-24 anos)
e os adultos jovens (25-34 anos)
encontram-se duas a quatro vezes
mais desempredgados do que na
geracdo anterior,” e as razdes sao
6bvias: a) foram os Gltimos a che-
gar ao mercado de trabalho numa
sociedade em colapso econémico;
b) sem experiéncia, tém mais di-
ficuldades em encontrar um em-
prego; c) com pouca formagao, as
condicbes remuneratérias serdo
ainda mais baixas e insuficientes,
vivendo no limiar da pobreza; d)
os licenciados estao desajustados
das necessidades do mercado e
tornaram-se num ¢grupo barato,
desprotegido e longe das aspira-
¢oes acumuladas durante o per-
curso universitario; e) a desregu-

Todos os grupos populacionais considerados economicamente
«dependentes» sdo vulneraveis, tendo em conta que
a sua sobrevivéncia depende de terceiros e a privacao

econdmica é um determinante incontornavel da satde.
|

publica e da lei. Na Europa de
hoje, e porque todos os restantes
fatores parecem por agora garanti-
dos, é o colapso da economia, com
efeitos impiedosos na desregula-
¢ao do mercado de trabalho, que
atinge essencialmente os mais jo-
vens. A auséncia de trabalho man-
tém os jovens reféns do suporte

lagao do trabalho deixa os jovens
mais vulneraveis e mais longe de
virem a ter uma carreira profissio-
nal, um trabalho seguro, protecao
social e a aspiragao de algum dia
conseguirem garantir um melhor
futuro a geragcdo seguinte. Esta
situacdo nao assegurara as ade-
quadas condi¢oes de desenvolvi-
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mento da geracao seguinte, per-
petuando nela as condig¢des de
pobreza intergeracional.

Ao fim de seis anos de crise econé-
mica ainda ndo se vislumbra solu-
¢oes estruturais e que permitam
recuperar os efeitos nocivos. O
desemprego, sobretudo nos pai-
ses da Europa, mantem-se eleva-
do e uma parte desse desemprego
serd irrecuperavel; ndo é circuns-
tancial, e o crescimento econé-
mico nao voltara a ter as mesmas
caracteristicas e a abranger os
mesmos individuos, sendo disso
uma evidéncia o continuo aumen-

to da taxa daqueles que perderam
o emprego ha mais de 12 meses
e que cada vez terdao menos hori-
zonte de voltarem a ser economi-
camente ativos.

Parte desse efeito sente-se no
continuo aumento daqueles que
desistem de procurar trabalho e
desaparecem das estatisticas, evi-
denciando uma falsa realidade.
Como refere Raymond Torres (Or-
ganizacao Internacional do Traba-
Iho, OIT), essa desisténcia ndo s6
agrava a situacdo dos proprios e
das suas familias como agrava a
tensdo social e enfraquece as so-

ciedades. Ter um emprego seguro,
que responda as expectativas dos
jovens e lhes garanta um melhor
nivel de vida e de sa(de, serd um
oasis para muito poucos, aumen-
tando nas proximas décadas o
fosso entre ricos e pobres. ®

WUnited Nations, 2005, «World Youth Report
2005», «Young people today, and in 2015»,
Department of Economic and Social Affairs,
New York

. YEm 2002, estimava-se que na Europa e na
Asia Central existissem mais de 20 milhGes de
jovens (15-24 anos) a viver com menos de dois
délares por dia.

@lnternational Labour Organization &
International Institute for Labour Studies, 2013,
«World of Work Report 2013», «Repairing the
economic and social fabric», Geneva.

Maria Helena Almeida
Diretora Clinica da Esumédica
helena.almeida@esumedica.pt

Nota: Maria Helena Almeida é
médica especialista em Medicina
do Trabalho e Satde Piblica e
docente da Faculdade de Ciéncias
Médicas da Universidade Nova
de Lishoa.

Parque das Nagoes, Rua das Vigias, Lote 2 - 2°F
1990-506 Lisboa Telf. 219 458 533

www.ptomasconsultores.pt &

facebook.com/paulatomasconsultores i
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ENSAIO

Uma estrutura

de organizacao integral

O objetivo deste texto é entender, apreender e divulgaro
referencial Cubrix entre empresas que precisem de solu-

¢Oes para o desenvolvimento organizacional. Este refe-
rencial é bem recebido nos paises de lingua portuguesa.

Texto: Marcel Marrewijk/ Victor Seco

De forma semelhante a metodologia utilizada por Have,
Have and Stevens (2003), considerdmos a anélise do
«Cubrix, um referencial para a melhoria do desempenho
e do desenvolvimento organizacional», através de uma
breve descricao da sua esséncia («a grande ideia») e da
utilidade («como usar»). E incluimos comentarios sobre
as limitacoes do Cubrix e as armadilhas potenciais da sua
utilizagdo («o fim»).

Apesar da sua elegancia em moldar as areas de atengao
da gestao, o modelo EFQM (oficialmente «Modelo Eu-
ropeu de Exceléncia de Negbcios») é «plano como uma
panqueca», ou seja, nao possui profundidade suficiente
para gerar a compreensdo das organizacdes complexas
(Marrewijk, 2010).

Num projeto de investigacao europeia, Van Marrewijk e
colegas (2003) adaptaram o modelo EFQM, introduzindo

Marcel Van Marrewijk (marcel@vanmarrewijk.nl), economista e investigador de topo em avaliacdes
de locais de trabalho e melhoria organizacional, especialista em exceléncia, sustentabilidade e res-
ponsabilidade empresarial, é diretor da Research to Improve (Holanda), que apoia no desenvolvi-
mento das organizacées e na melhoria do desempenho. £ ainda parceiro e diretor cientifico da Eforis
(Empregabilidade Sustentavel para os Trabalhadores e as Organizacdes),
formador e palestrante em dimensdes sociais das organizacdes. Foi diretor
do Instituto Great Place to Work dos Paises Baixos (2002-2008), fundador e ge-
rente do projeto International Research (ECSF) na sustentabilidade empresa-
rial (2002-2004), consultor em exceléncia empresarial no Korea Development
Institute (2000-2002) e gestor de projetos na Escola de Gestdo de Roterdao
(1998-1999). Foi duas vezes editor convidado do «International Journal of
Business Ethics», com edi¢des em 2003 e 2004.

Victor Seco (victor.seco@gmail.com), professor de Economia, Sociologia e
Direito desde 1978 (educacdo secundéria pUblica em Portugal), foi coor-
denador pedagdgico de uma equipa de 10 profissionais e formadores de
educagao de adultos de 2008 a 2012 (defende a metodologia de projeto em
atividades de ensino, tendo-a desenvolvido ao nivel da educacdo de adultos
em duas dezenas de atividades multidisciplinares integrativas). E gestor da
Why You - Coaching, Formacao, Recrutamento e Gestdo da Transicao, ‘coach’
executivo, de equipa e de vida (em Aldreu, Barcelos) e investigador no Grupo
de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional (HR & OB) — CAPP do Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP), Universidade de Lisboa. Esté a fazer o doutoramento em Compor-
tamento Organizacional nesta instituicao.
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profundidade e aplicando-o a contextos de exceléncia
empresarial. Dai resultou o «<Modelo de Exceléncia Global»
(GEM) - figura 1 —, que em combinagao com a abordagem
faseada da «Dinamica da Espiral» levou a num referencial
tridimensional, multissetorial, multidisciplinar e com varios
niveis: o Cubrix (Marrewijk, 2008).

O Cubrix, distinguindo os caminhos e as fases de desenvol-
vimento, é um referencial ndo normativo que reconhece
caminhos diferentes para alcancar a exceléncia sustenta-
vel, bem como diferentes niveis de sustentabilidade, con-
gruentes com o nivel de desenvolvimento dominante.
Cada fase de desenvolvimento tem «um conjunto especifi-
code cultura e valores, de ambigdes, instituicoes caracteris-
ticas e estratégias de mudanca relacionados» (Marrewijk,
2010, pag. 58). Van Marrewijk concorda com Ken Wilber na
ideia de que, «a fim de apoiar uma ampla abordagem da
qualidade por uma organizacao, os sistemas e os proces-
sos tém de ser complementados, primeiro por uma cultu-
ra que crie unidade e confianca e suporte a cooperagao, e
depois por uma abordagem que construa o alinhamento
(pessoal) das partes interessadas envolvidas».

«S30 as pessoas que trazem a paixao, a lealdade, 0 em-
preendedorismo, a confianca e a dedicacao ao chao da
fabrica. Sem elas, os processos nunca iriam atingir os
niveis esperados. Como Wilber nos ensinou, «é uma
questdo de equilibrio e consisténcia, a fim de fornecer
solugdes adequadas as circunstancias prevalecentes»
(Marrewijk, 2010, pag. 7).

O referencial cibico de Marrewijk, o Cubrix (figura 2),
baseia-se em trés dimensdes: 1. O nivel de desenvolvi-
mento ordanizacional, baseado na «Dindmica da Espiral»,
como foi desenvolvida por Clare Graves, Don Beck e Chris
Cowan (1996) e por Ken Wilber (1995). 2. As disciplinas
de gestdo ou «ativadores» introduzidos pela EFQM, in-
cluindo duas areas adicionais (aprendizagem e comuni-
cagao). 3. As partes interessadas, ou areas de resultado,
como o saber ser empregado, o empreendedorismo, os
clientes e a cidadania.

Assim, o Cubrix relaciona o desenvolvimento organizacio-
nal com os resultados.

«Uma vez que o desenvolvimento organizacional se tor-
na também uma variavel nas atividades de melhoria, o
progresso sustentavel é possivel» (Marrewijk, 2010, pag.
8). O Cubrix gera sete tipos ideais de ordanizacao, fazendo
corresponder circunstancias simples a circunstancias com-
plexas: clas, ordanizacdes de poder, burocracias, organiza-
¢Oes eficazes, organizacoes profissionais, organizacdes de



rede e organizagdes fluidas. Os respetivos tipos podem ser
agrupados segundo trés paradigmas sucessivos: orienta-
do para o poder, para o controlo (ou os recursos) e para a
conexao. Pesquisas recentes na Holanda indicam que 33%
das organizagoes estao (segundo os colaboradore) desali-
nhadas da complexidade do seu ambiente. £ bom aplicar
uma burocracia quando o ambiente é estavel e previsivel.
Mas os desempenhos caem quando os mercados nao sao
previsiveis, porque sao demasiado inflexiveis para respon-
der as mudangas (figura 3).

Para sermos capazes de usar eficazmente o Cubrix, deve-
mos monitorizar a complexidade existente. Tendemos a
ignorar a complexidade, portanto devemos tentar siste-
mas inovadores de medi¢3o. Para além das ferramentas
de medicéo objetivas, ‘hard’, importa aplicar as que in-
cluam informacdes do contexto e da cultura da organiza-
¢a0, bem como os significados e as habilidades ‘soft’ dos
colaboradores. Com esse obijetivo, Van Marrewijk fundou
a Research to Improve, que tem desenvolvido questiona-
rios e instrumentos de monitorizagao que geram maior
compreensao da dindmica e da complexidade que ocor-
re nas organizagaes.

As caracteristicas do Cubrix ajudam na compreenséo da
complexidade. Cada nivel gera qualidades especificas que
podem manifestar-se positiva ou negativamente, influen-
ciando o resultado e o desempenho da organizagao. Essas
qualidades podem ser reconhecidas como «células», no
ambito do referencial, referindo-se aos contextos e as si-
tuacoes especificas. O Cubrix também ajuda na mudanca
da estrutura da organizagao de acordo com quatro ambi-
¢Oes, «vitalizagao, otimizagao, mudanca e transformacgao»
(Marrewijk, 2010, pag. 11), que funcionam de forma dife-
rente para cada nivel de desenvolvimento ou contexto.
Cada organizagdo é Unica. Ao mesmo tempo, todas sao
partes de um todo. Compreendendo as suas posicdes e
os objetivos, pode-se apoia-los com «bons questionarios
que fornecam informacgdes de gestdo, das quais se possa
concluir se a vitalizagao ou a otimizagao é mais eficaz para
melhorar o desempenho das empresas» (Van Marrewijk,
2010, pag. 12). A realizagao frequente de analises estratégi-
cas pode fornecer argumentos para se ficar concentrado ou
mudar para uma orientagao estratégica proxima, dando-se
prioridade aum novo conjunto de intervencdes. As estraté-
gias podem mudar permanentemente dentro de um con-
texto. Isto, embora simples, é bem desafiador. ®

Referéncias: D. Beck/ C. Cowan (1996), <Mastering values, leadership

and change», «Spiral Dynamic», Blackwell Publishers, Cornwall; Arthur
Koestler (1967), «The Ghost in the Machine» (nova edicao de 1990),
Hutchinson (Penguin Group), Londres; S. Have/ W. Have/ F. Stevens (2003),
«Key Management Models», «Financial Times Series»; M. Marrewijk/ I.
Wuisman/ W. Cleyn/ ). Timmers/ V. Panapanaan/ L. Linnanen (2004),

«A phase-wise development approach to business excellence: Towards

an innovative, stakeholder-oriented assessment tool for organizational
excellence and CSR», «Journal of Business Ethics» (vol. 55, n2 2, pags. 83
a98); V. Marrewijk (2008, 2010), <A typology of institutional frameworks
supporting corporate sustainability», «Technology and Investment (1, pags.
101 a 109) — doi:10.4236/1i.2010.12012; V. Marrewijk (2010), «The Cubrix,

an Integral Framework for Managing Performance Improvement and
Organisational Development», «Technology and Investment» (1, pags. 1 a
13) - doi:10.4236/1i.2010.1100; K. Wilber (1995), «Sex, ecology, spirituality:
the spirit of evolution», Shambhala, Boston; K. Wilber (1996), «A Brief
History of Everything» (primeira edi¢ao, segunda em 2001), Shambhala,
Boston; K. Wilber (2000), <A Theory of Everything: An Integral Vision for
Business, Politics, Science and Spirituality», Shambhala, Boston
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ESPACO RH

EM SINTESE

01 | «ArtVision Global Customer Survey 2014»
Vai decorrer até 19 de setembro o inquérito de avaliagao

de satisfagdo a clientes ArtVision, denominado «ArtVi-
sion Global Customer Survey 2014». De modo a identi-
ficar areas de melhoria, a empresa esta a conduzir este
inquérito que servira como meio de diagnodstico e de
anélise. £ levado a cabo através de ‘e-mail’ e todas as
respostas serdo processadas em total confidencialidade
e anonimato. No inquérito de 2013, 96% dos clientes de-
finiram a parceria com a ArtVision como sendo baseada
na confianca, na qualidade do servico prestado e no re-
conhecimento técnico.

Formacao do Bureau Veritas para 2014

O calendério de formacédo do Bureau Veritas para 2014
integra um alargado leque de ag¢des, nas areas de espe-
cializacdo da institui¢do. Assim, estao agendadas forma-
¢bes em Qualidade, Ambiente, Integracdo de Sistemas
de Gestao, Salde e Seguranga no Trabalho, Eficiéncia
Energética, Inovacdo e Desenvolvimento, Gestdo do
Risco e Continuidade do Negécio, Recursos Humanos/
Comportamental, Seguranga Alimentar e Inddstria Auto-
mével, além de outras.

02 | Programas da Catélica

Ja estdo a decorrer as candidaturas para os programas
de inscricdo aberta da Formacdo de Executivos da
CATOLICA-LISBON, que terio inicio durante o ano leti-
vo de 2014-2015. Entre as varias novidades, contam-se
sete programas para areas tao distintas como Estraté-
gias de Internacionalizagao, Branding e Gestao de Mar-
cas, Gestao para o Sector dos Transportes (em parceria
com o IST — Instituto Superior Técnico) e Fiscalidade
Internacional (em parceria com a Associagao Fiscal Por-
tuguesa). Estdao ainda previstos trés novos programas
na area da Sadde. Entretanto, Faculdade de Ciéncias
Humanas da Universidade Catélica tem abertas as
inscri¢des para a terceira edicdo do «PACO - Programa
Avancado em Comunicagdo Organizacional», integra-
do nas iniciativas do Observatério de Comunicacdo
Interna (OCl) e sob o mote «Obter Resultados Através
das Pessoas» (vai decorrer entre 23 de outubro de 2014
e 29 de janeiro de 2015).

Dois cursos da Mindcoach
O ‘internacional trainer’ do Brasil da ICC - International

Coaching Community, Jodo Luiz Cortez, estara em Portu-
gal em outubro, com o «Curso Avancado de Trabalho com
Crengas» (de 11 a 14) e um curso intensivo de programa-
¢ao neurolinguistica (PNL), este Gltimo a 18 e 19. Ambos
os cursos destinam-se a ‘coaches’ e outros profissionais.
A iniciativa é da Mindcoach, uma empresa especializada
no desenvolvimento de solugdes globais de ‘coaching,
liderada por Alexandra Dias Lemos e José Polénia.
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Maggie lodo

Formac&o de formadores
A 15 de setembro, a consultora Paradoxo Humano vai pro-

mover o curso «Formagao Pedagdgica Inicial de Formado-
res», em formato ‘b-learning’. Trata-se de uma oportuni-
dade para obter o CCP (Certificado de Competéncias Pe-
dagodicas, ex-CAP) com a ajuda de «uma equipa sénior e
experiente», |é-se na informacao disponibilizada pela con-
sultora, que tem instalagdes em Lisboa (Atrium Saldanha).

03 | «Storytelling para Coaching»
Iniciativa da ‘executive coach’ Maggie Joao, esta no mer-

cado um projeto literario que se consubstancia numa
colecdo de ‘e-books’ denominada «Storytelling para
Coaching». O primeiro ‘e-book’, dedicado ao tema da
lideranca, encontra-se ja disponivel nas livrarias ‘on-
-line’ (Leya Online, Amazon, Apple, Wook, Kobo, Fnac,
Barnes&Nobles, Iba, Gato Sabido, Livraria Cultura, Livra-
ria Almedina, Saraiva e outras).

Novos modelos de trabalho

O Grupo de Trabalho de Capital Humano da SEDES vai
organizar a 17 de setembro, pelas 15 horas, a conferéncia
«Novos Modelos de Trabalho: Flexibilidade, Tecnologia
e Colaboracao». O evento sera realizado em Lisboa, no
auditério da Representacdo da Comissao Europeia em
Portugal (Largo Jean Monnet, 1). Segundo Carlos Sezoes,
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coordenador do referido grupo, «o mundo do trabalho
ird transformar-se de forma radical nos préximos 10
anos»; como tal, diz, «pretende-se debater os desafios
inerentes aos novos modelos e perceber as mudancas
que terao de ocorrer na relagao empresas — colaborado-
res e entre estes, com foco na eficacia dos desempenhos
a par do desejado equilibrio pessoal — profissional».

Cursos em destaque na SHL Portugal
A SHL Portugal tem em destaque trés dos seus cursos,

para os meses de outubro e novembro, em Lisboa e no
Porto: «Atracao e Selecdo do Talento» (Lisboa, dois e trés
de outubro; Porto, 30 e 31 de outubro); «Gestdo e Reten-
¢ao do Talento» (Lisboa, seis e sete de outubro; Porto, 20
e 21 de outubro); e «Entrevista de Avaliagdo de Compe-
téncias» (Lisboa, 27 e 28 de outubro; Porto, seis e sete de
novembro). Os cursos terao lugar nas instalagoes da con-
sultora, em ambas as cidades.

UNIP representa MORE Humanistic
Methodology®

A UNIP-MBA est4 a representar oficialmente a MORE Hu-
manistic Methodology*, em S3o Paulo, no Brasil. A Univer-
sidade Paulista (UNIP) é a maior do Brasil, sendo conside-
rada pelo Ministério da Educagao do pais e pelo estudo
do DataFolha uma das melhores no grupo de elite do Bra-

sil. A MORE Humanistic Methodology", criada pelos ‘hu-
manistic master trainer coaches’ Karina Milheiros e Frido-
lin Ludwig Kimmig, vé assim reconhecida «a abordagem
inovadora que tem vindo a revolucionar o ‘coaching’ nos
Gltimos anos», I&-se num documento do MORE Institut.

04 | Mulheres na lideranga/ Chiavenato

A 15 de outubro, em Lisboa, a Vantagem+ vai organi-
zar a segunda edigdo da conferéncia «As Mulheres na
Lideranca Empresarial». Trata-se de um evento sobre
o desenvolvimento das mulheres e os lugares de topo
que em muitos casos ocupam. Entretanto, a empresa de
formacgao tem em curso uma campanha ‘on-line’ sobre a
presenca em Lisboa, a 12 e 13 de novembro, do guru bra-
sileiro Idalberto Chiavenato, que estara na «Conferéncia
de RH - Pessoas & Estratégia», que tem o subtitulo «Como
ligar pessoas, estratégia e performance ao sucesso do
negdcio», e no seminario do segundo dia, em que falara
de «boas péticas e tendéncias mundiais na gestao de re-
cursos humanos». Na noite de dia 12 havera um jantar/
conferéncia, também com Idalberto Chiavenato.

05 | Regimes de aposentacdo e reforma

A Mercer, em parceria com o Férum RH, promoveu e co-
mentou um estudo elaborado pela Eurosondagem so-
bre regimes de aposentacao e reforma em Portugal. De
acordo com este estudo, 40% dos inquiridos admite que
gostaria de se reformar entre os 56 e os 60 anos e 23,9%
espera receber entre 75% a 99% do seu Ultimo salario bru-
to, sendo que 30,2% espera vir a receber entre os 50% e
0s 74%. Por outro lado, 39,9% dos inquiridos caracteriza a
qualidade e a informacao difundida pelo Estado, incluin-
do o Governo, a Seguranca Social e a Caixa Geral de Apo-
sentagGes, como ma.

«Mind Maps for Business»

Estd marcado para 25 de setembro, em Lisboa (Sala de
Formacao da Ibersol, Estacdo de Servigo GALP A5, Sen-
tido Lisboa — Cascais). Trata-se do ‘workshop’ «Mind
Maps for Business» (Nivel 1) — mapas mentais para a
organizagdo do trabalho —, da consultora UpSideUp
(no ambito da UsU Academy), estando a dinamiza-
¢do a cargo de Daniel Lanca Perdigdo. O ‘workshop’
destina-se, segundo a organizacao, a quem «precisa de
inovar e tornar eficaz a forma como prepara um proje-
to ou uma apresentagao, organiza um evento, planeia
uma reuniao, estrutura e detalha informagao diversa,
desenvolve ideias (ou para colmatar a falta delas),
classifica documentos, projetos, pessoas ou eventos,
distribui tarefas e fungdes, memoriza informacdo em
grande quantidade e diversidade, resume um livro, um
manual ou um documento» E também «a forma como
planeia e organiza uma viagem, prepara a escrita de um
livro, estuda ou ensina a estudar».
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06 | «<HR Bootcampn, do Let'sTalkGroup
Nosdias seis e setede outubro,em Lisboa, o Let’sTalkGroup

vai organizar o «<HR Bootcamp — gestao de RH para o su-
cesso organizacional». Trata-se de uma iniciativa que visa
proporcionar ferramentas teéricas e praticas, para desen-
volver competéncias, através de um programa de estra-
tégia tatica constituido por trés etapas: ‘workshops’ pra-
ticos, palestras e jogo corporativo. Vai também realizar a
segunda edicao do ‘workshop’ «Calculo e Processamento
Salarial, Novas Regras — Atualizagdo 2014». Em Lisboa de-
correrd a 23 de setembro, nas suas instalagdes, e no Porto
a 10 de outubro, no Hotel Mercure Porto Gaia. O formador,
tal como na primeira edigao, sera Paulo Reis, autor do li-
vro «Calculo e Processamento Salarial» (terceira edicao,
Lidel), o qual seré oferecido aos formandos.

«Encontro Nacional da APG»

A edicdo de 2014 do «Encontro Nacional» da Associacao
Portuguesa de Gestao das Pessoas (APG) esta agendada
para 22 de outubro, quando se comemora a fundagao
da associacdo ha 50 anos. Sera no Centro Cultural de
Belém (CCB), em Lisboa, com o tema genérico «<Human
Governance — A Gestao das Pessoas no Core Estratégico
das Organizacbes». Mario Ceitil, vice-presidente da APG,
preside a Comissao Organizadora do evento, que tera a
edi¢ao nimero 47 (comegou trés anos depois da funda-
¢do da associagao).

Concurso de empreendedorismo
Empresa do Grupo Rumos especialista em formacao,

a Galileu vai promover a terceira edicdo do «Concurso
de Empreendedorismo», integrado no «Fast Track MBA
Galileu». Este concurso tem como principal objetivo pro-
mover o empreendedorismo em Portugal e o desenvol-
vimento de competéncias transversais a nivel de gestao.
Para concorrer, os interessados devem enviar a sua can-
didatura até 13 de outubro, acompanhada de um plano
sucinto de negdcio. O plano vencedor sera selecionado
entre os candidatos, até 19 de outubro, por Claudia Vi-
cente, diretora geral da Galileu, Gabriel Augusto, diretor
da Flag e docente do «Fast Track MBA Galileu», e Maria
Joao Condessa, ‘partner’ da MJCondessa e também do-

cente do «Fast Track MBA Galileu». Os resultados serdo
apresentados no ‘site’ da Galileu a 20 de outubro.

Formacoes CISCO

As formagoes em CISCO foram reforcadas na «Campa-
nha de Verdo 2014», da True-Skills. A empresa, distin-
guida como «Cisco Learning Partner», esta a oferecer
formacoes em produtos e tecnologias Cisco a clientes,
parceiros de canal e revendedores, assinalando que
esta «é a Gnica maneira de ter um certificado de qua-
lidade garantida». As trés formacgdes agendadas, in-
seridas no «CCNA — Cisco Certified Network Associate
R&S», sdo: «ICND1 - Interconnectng Cisco Network De-
vices 1», «ICND2 - Interconnectng Cisco Network Devi-
ces 2» e «Ciclo CCNA Routing and Switching», incluindo
dois cursos e um exame.

Obter o CCP para ser formador certificado
A B-Training, Consulting tem cursos em vérios horérios e

modalidades para a obten¢ao do «Certificado de Com-
peténcias Pedagbgicas» (CCP). Os interessados podem
optar por ‘b-learning’, com horério de fim de semana
para algumas sessdes presenciais. Também existe a mo-
dalidade presencial e a opgao presencial pos-laboral
(sempre em Lisboa). De assinalar ainda que a empresa
tem promovido durante o verao uma campanha sob o
lema «Campo ou praia? Vocé escolhe e n6s acompanha-
mos ‘on-line’!» No dmbito da formacao a distancia, per-
mite usufruir das férias e ainda assim frequentar o curso
que se deseja, mas adaptado ao ritmo e a disponibilida-
de de cada pessoa.

07 | ATEC assina acordo em Angola
Em Angola, a ATEC — Academia de Formagao assinou um

acordo que visa a elevacao do nivel técnico-profissional
dos quadros das empresas Cuca BGI e Coca-Cola Bot-
tling. A Cuca BGI e a Coca-Cola Bottling Angola e suas
empresas associadas contam com mais de 13 fabricas
no pais e empregam mais de 12 mil trabalhadores de for-
ma direta, assegurando assim a producao para oferta no
mercado angolano, que é hoje um dos maiores em Africa
no consumo de bebidas.

Formacao em Scrum

A Rumos marcou para 29 e 30 de setembro, em Lisboa,
o seminario ‘tech’ «Scrum Product Owner». Seréa leciona-
do em ‘blended-learning’, combinando estudo em sala
de aula, discussdes em grupo e exercicios praticos, para
fornecer uma profunda compreensao de Scrum do pon-
to de vista de um ‘product owner’. O convidado é Peter
Stevens, formador e ‘master’ com uma vasta experiéncia
em Scrum e lider empenhado na comunidade de Agile
em todo o mundo. Ja para a cidade do Porto, a dois e trés
de outubro, esta prevista a formagdo «Certified Scrum
Master», também com Peter Stevens.

Textos: MSA
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«Festival Brands Like Bands»
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Quando a gestao rima com paixao

Texto: Fernando Gaspar Barros

redes, o maior duitarrista portugués de todos os
mpos, trabalhava como arquivista no Hospital de Sao José.
Francisco Pinto Balsemao, um eximio baterista, é também
te da ‘holding’ Impresa. James Williamson, guitarris-
ta em I¢ggy Pop & The Stooges, que criou na década de 1970
um estilo proprio na duitarra eléctrica deu origem ao estilo
‘punk-rock’, é vice-presidente da Sony para a area tecnoldgi-
ca e ainda hoje concilia este cargo com a sua banda. ..
Podia dar mais uma série de exemplos de pessoas conhe-
cidas e reconhecidas por conciliarem a sua actividade pro-
fissional com a paixao pela musica, e nenhum desses casos
seria em nada diferente dos de Pedro Lemos Carvalho, da
Garrigues, Pedro Abreu, da ANA — Aeroportos,
Luis Cardoso, da Liberty Seguros, Carlos Tavares,
da CMVM, Luis Oliveira, da SISCOG, Jaime Pereira,
da NOS, Ana Mckay, da Maksen, Vera Gomes, da
Siemens, Paulo Dias, da iMatch e Ignite Portugal, e
Luis Pais Antunes, da PLM)... E de todos os seus
colegas de trabalho que irdo pisar um dos palcos
mais carismaticos do ‘rock’, 0 Hard Rock Cafe, para
participarem no Gnico festival de bandas de em-
presas do mundo.
Para os mais distraidos, podera parecer algo ab-
surdo um festival de bandas de empresas. Mas
este festival € muito mais do que o tempo que se
estd em palco, é o frenesim de convidar colegas,
amigos e familiares para assistirem ndo s6 ao ta-
lento de quem toca mas também a autenticidade

Fernando Gaspar Barros
(fernandogasparbarros@gmail.com) é

‘chief creative officer’ da Brands Like Bands
(http://www.festivalbrandslikebands.com/).

O autor nao segue o novo acordo ortografico
para a lingua portuguesa.
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das marcas que representam. 3 reforcar o sentimento mais
genuino, o de pertenca, e divulgar isso no passa-a-palavra
«A minha empresa vai tocar num festival.» £ comentar na
segunda-feira seguinte o concerto dos colegas e recordé-lo
durante anos. Uma experiéncia que fica em nbs como se de
uma tatuagem se tratasse. Um momento Gnico para as em-
presas, porque este é o poder da msica e que faz com que o
«Festival Brands Like Bands» se assuma cada vez mais como
um projecto de comunicagao interna onde a misica, mais do
que entretenimento, é uma ferramenta de gestao, tendoa ca-
pacidade Gnica de unir tantas pessoas diferentes dentro da
propria empresa e de as mobilizar em torno dela.

Este & de facto um festival feito para e pelas marcas. E certo
que nao tem mega activagdes, nem campismo, mas tem um
verdadeiro tributo a cultura e a paixao despretensiosa pela
msica. E ainda um tributo 3 solidariedade, apoiando uma
causa tdo nobre como a Orquestra Geracdo. E é uma home-
nagem a cultura de exigéncia das empresas mas em que
estas conseguem ser igualmente ‘cool’, capazes por via disso
de atrair talento para as respectivas areas de negocio.

No capitulo pessoal, tive o privilégio de conviver com bandas
como os Green Day e h4 muito que nao sentia tanto entusia-
mo pela masica. Portanto, sejam bem-vindos! Apare¢am no
«Festival Brands Like Bands», a sete, 14, 21 e 28 de Setembro,
no Hard Rock Cafe, em Lisboa, onde a gestdo e a paixao esta-
rao juntas e em palco! ®

Nota: este artigo foi escrito ao som do album «Puro», dos Xutos & Pontapés;
nem de propésito...

148 H| 25/09
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O que devemos treinar?

Texto: Rui Lanca

Rui Lanca (rmlanca@gmail.
com) é formador em ‘team
coaching’; ‘blog’ do autor
disponivel em http://
coachdocoach.blogspot.com/.

O autor n3o segue o novo

acordo ortogréfico paraa
lingua portuguesa.
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Ha um.conjunto de habitos que devemos treinar e que sdo
pilares do dia-a-dia, habitos que nos levam a ser mais ob-
jectivos, persistentes, resilientes ou organizadas no traba-
Iho, Ajudaim a superar melhor as adversidades e os desa-
fios, a alcancar o que desejamos.

Nascendo uma pessoa ou nao com determinadas com-
peténcias, as mesmas tém de ser treinadas, até porque
se assim nao for deixam de ser suficientes para desafios
de maior exigéncia. E o que se avizinha é que, sobretudo
quem gere equipas, pessoas e projectos, tera obstaculos e
adversarios sempre mais dificeis de superar.

Somos avaliados e avaliamos constantemente. Com indica-
dores por vezes subjectivos ou impréprios, mas acontece.
Um lider hoje dirige, avalia, orienta ou delega, e é avaliado
pelo que faz e como o faz. Como vivencia as dificuldades,
como motiva os outros, se é persistente, como gere as suas
proprias emogdes e as dos outros, o modo de estar perante
os objectivos individuais e colectivos, se esta ou ndo focado,
as suas tomadas de decisao em func¢ao de prioridades dos
outros e nao das suas. Se consegue comunicar para que os
outros entendam, se organiza e reconhece o talento.
Saodemasiadas as fungdes diarias para que o seu resultado
fique «apenas» dependente das competéncias que natural
ou diariamente possui ou desenvolve de forma esporadica.
Temos de as treinar. Treinar no termo, por que nao, mais
desportivo possivel. Ndo repetir, mas melhorar e evoluir.
Assim, um lider deve treinar em si um conjunto de compe-
téncias que me parecem ser prioritarias (ver caixa). ®

10 competéncias prioritarias

1. Orientar-se por objectivos

Ha uma certa ideia de que a vontade é meio caminho andado para
se alcangar resultados ou realizar as tarefas. Face a falta de vonta-
de que muitas vezes é notéria numa grande parte da populagéo
ao realizar simples planos nos seus trabalhos ou na vida, pode-
riamos estar tentados a concordar. Mas n3o. A vontade é um pilar.
Nada mais. O lider ndo pode apenas ter vontade. Tem de pegar
nessa vontade e orienta-la para objectivos e caminhos a percor-
rer. Saber gerir a vontade em fungédo das varias metas e do tem-
po. Um objectivo exequivel mas aliciante e ambicioso, que seja
capaz de ser medido por nés, tem a partida mais probabilidade
de manter-se «aceso» a longo prazo.

Na nossa vida profissional, esta orientacdo por objectivos e direc-
¢Oes traz-nos imensas vantagens e evita-nos gastar energia des-
necessariamente. Saber onde quer estar daqui a x tempo.

2. Objectivos... Aprender a estar motivado

A motivacao esta intimamente ligada a definicao de objectivos.
Objectivos ambiciosos mas exequiveis geram motivagao. Objecti-
vos constantemente faceis geram desleixo. O auto-conhecimento
é muito importante para saber como lidamos em diversas situa-
¢des e ndo nos deixarmos iludir com o que outros possam fazer
ou como reagem a determinados estimulos.

Existem pessoas com uma grande capacidade para serem persis-
tentes, resilientes e focadas. Conseguem manter o foco motivacio-
nal durante mais tempo. Outras pessoas nem tanto. Nao existe um
equilibrio perfeito entre a motivagao intrinseca ou a extrinseca.
O ideal é depender de nés para estarmos motivados e nao de
causas externas, pois essas raramente podemos manipula-las
favoravelmente. Mas nem isso nos garante resultados. O melhor
objectivo para nos motivar deve preencher o principal requisito:
ser o0 nosso objectivo.

3. Ser flexivel

Nos dias de hoje somos bastante intransigentes em alguns con-
textos e flexiveis noutros. A ideia de que ser intransigente é ser
seguro e saber o que se quer e que uma pessoa flexivel é alguém
que vacila, essa ideia é bastante errada. A flexibilidade é uma ca-
racteristica sempre presente nos melhores lideres e nas melhores
equipas.

Ser flexivel inclui a capacidade de percebermos o ambiente em
redor e o contexto em que estamos. Qual a melhor forma de en-
carar a situagao e escolher a solu¢ao mais eficiente. Da-nos van-
tagem relativamente a outras pessoas, porque nos permite ver
problemas ou situacdes diferentes com diferentes perspectivas.
4. Aprender com os sinais

Uma pessoa recebe sinais a toda a hora sempre que esta com a
sua equipa e na sua tarefa diaria. Cabe-lhe a capacidade paraler e
interpretar os sinais. A praticar constantemente escuta activa con-
sigo, com o ambiente e com os outros. Esta competéncia permite
receber melhor e mais depressa algo de precioso: a informagéo.
As atitudes relacionadas com a escuta activa, como a empatia, a
sintonia, a assertividade ou a atengo aos sinais corporais, cons-
tituem a base de uma piramide com maior sucesso, as relacdes
interpessoais.

5. Sinergia com os outros

A sinergia é uma acg¢ao superior de confianga e demonstragdo de
empatia, ac¢des benéficas matuas, ou seja, uma forma humana de
motivar duas ou mais pessoas em prol de objectivos colectivos se-
melhantes. Faz falta nas nossas organizagdes, no dia-a-dia e no nos-
sotrabalho. E tio raro que se destaca cada vez que a detectamos.



6.0 erro e o ponto morto podem ser uma oportunidade
Infelizmente, investimos pouco do nosso tempo a reflectir e a anali-
sar alguns indicadores que merecem mais aten¢do. Quer quando se
erra, quer quando se atinge o nosso objectivo. Mas a reflexao deve
acontecer em ambos os casos, mesmo que com directrizes distintas.
Um lider deve analisar constantemente aquilo que esta a realizar.
Possibilita-lhe vivenciar momentos e antecipar alguns erros. Permi-
te-lhe conviver melhor com a nao evolugéao de resultados e objecti-
vos, porque cria um tempo de convivio com o ponto de estagnagao
(ou morto).

7. Aprender a sofrer

Ador ndo se resume a dor fisica. Resistir ao cansaco, a moleza, a falta
de tempo, a paragem quase «reptiliana» do nosso corpo. Aprende-
mos no desporto e nas restantes profissdes que nem sempre temos
prazer quando estamos a realizar algo. Mesmo sabendo que esta-
mos a treinar, a repetir ou a evoluir em alguns pontos cruciais no
futuro.

8. Competitivo...Precisa-se!

A competicdo faz parte do nosso dia-a-dia. Quem ndo concorda
pode até sentir-se menos competitivo, mas nao significa que nao
exista competicdo diaria e constante em seu redor. A forma como
encaramos esses momentos e essas oportunidades decide muito
o resultado que iremos obter. Uma atitude competitiva assegura-
-nos mais foco e objectividade, fomenta-nos a criar metas e ob-
jectivos, a planear acgdes, a procurar um comportamento de re-
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solucao de problemas, ser perseverante, buscar a superacao, trabalhar
em grupo e ser cooperante para ir longe. Uma pessoa nao precisa sem-
pre de alguém para competir. Pode fazé-lo consigo. Sabe tao bem!...

9. Colocar primeiro as coisas prioritarias

Prioridades. Para quem? Ha quem nunca esteja disponivel e ha
quem tenha grandes dificuldades em dizer ndo. Nao torna essa
pessoa num bom samaritano nem solidaria. Ao confundir isto, fica
sem tempo e sem capacidade de realizar algumas das suas ac¢des.
Como focar-se ou estar disponivel emocionalmente para outros
projectos, outras tarefas, tempo, pessoas, etc. Aprenda a ser asserti-
vo! Nem simpético nem antipético, apenas assertivo. Ganha tempo.
Faga a sua higiene mental!

10. Reforgar-se

Nem tudo custa dinheiro. Existem reforcos gratuitos e muito pre-
ciosos. O reforco positivo é pouco utilizado no nosso dia-a-dia,
infelizmente. Uma palavra para si préprio ou para quem trabalha
connosco, quem embarca nos desafios semelhantes aos nossos.
Estranhamente, sendo gratuita, utilizamos pouco esta ferramenta
de dar reforgos positivos, de destacar as acgdes que as pessoas
em nosso redor realizam, de a usarmos para nos motivar e motivar
quem nos rodeia. Damos poucos reforcos positivos, logo recebemos
poucos, porque ainda ndo se tornou um habito. Em momentos em
que cortamos nas despesas na nossa vida e nas organizagdes, uma
ferramenta antiga e poderosa da Psicologia Positiva ainda nao en-
trou nos nossos habitos.
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LIVROS

0O Ultimo Banqueiro
Duas jornalistas do jornal
«Negbcios», Maria Joao
Babo e Maria Joao Gago,
com um livro sobre Ricar-
do Salgado, um homem
que como poucos teve
influéncia sobre os desti-
nos de Portugal nas alti-
mas duas décadas. Neste
periodo, em todas as le-
gislaturas o banco que liderava foi 0 mais préximo
do poder politico — e 0 que mais beneficios colheu
da maquina do Estado, explicam no livro. Depois
da demissdo a 20 de junho passado e do fim do
Banco Espirito Santo para dar lugar a um novo
banco com o estranho nome de Novo Banco e aum
«veiculo» logo apelidado de Banco Mau, tudo mu-
dou. A histéria conta-se no livro. Mais até do que a
histéria, as histdrias. Muitas. (Lua de Papel)

Mindfulness — O Poder da Medita¢ao
Um livro com técnicas inspi-
radoras para alcangar a paz
|nt.er|or, d.a aut?rla de um psi- Meditacio
quiatra, investigador e pro- MINDFLULMNESS
fessor universitario espanhol -
(Universidade de Valéncia).
Vicente Simon mostra como
encontrar a calma, nao se dis- .I !i
persar e viver no momento

presente. Divulga uma técnica inspirada na medi-
tacao oriental que, diz, ajuda a encontrar o equi-
librio necessario para acalmar a mente e ver com
claridade a realidade que rodeia a prépria pes-
soa. Isto podera ajudar a solucionar os problemas
que antes se mostravam impossiveis de resolver.
(Nascente)

Wi

O Poderda

Gl et | EXCELENTE
RARTEDA : “VENDAS
ESTRATEGIA m

I GOLDMAN

SACHS

- .

A Histéria Secreta do Goldman Sachs, de Steven G. Mandis. Os
processos que levaram o Goldman Sachs a alterar a sua cultura de colocar
os clientes em primeiro lugar, a medida que deixava de ser uma pequena
empresa para se tornar numa organizagao de grandes dimensdes, cotada
na bolsa. (Marcador) A Arte da Estratégia, de David McAdams. O autor
mostra como basta ter a visdo estratégica necessaria para alterar qualquer
jogo anosso favor. (Gestao Plus) Jogos de Poder, de Paulo Pena. Com base
numa investigacdo inédita, a histéria da crise bancaria portuguesa. (A
Esfera dos Livros) Como Ser Excelente nas Vendas (e na Vida), de David
Machado e Paulo Balreira Guerra. Um livro que assenta na programagao
neurolinguistica (PNL), tenho por objetivo vender mais e melhor, nas
mais diversas situagdes. (Bookout)

Textos: MSA
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RISCOS PSICOSSOCIAIS

«Beneficios» emocionais do sistema

E a culpa é nossa?

Nos,tltimos dias tem havido um imenso conjunto de
acontecimentos que em nada ajudam a prevenir o
sentimento de justica social, tao importante na ques-
tao dos riscos psicossociais, como um dos impulsio-
nadores para a sua prevengao ou maximizagao.

Nao «sabemos» das «culpas» nem dos «culpados»,
precisamos de os ter e de ver sobre eles aquilo que
sentimos que sobre nds cairia se estivéssemos no seu
lugar (se é que 1a conseguiamos chegar), mas sabe-
mos que este sentimento de justica, que tio forte-
mente se relaciona com o sentimento de recompensa
e de criagao e desenvolvimento de um porqué de es-
tarmos a passar a fase que sentimos, seria uma enor-
me fonte de apoio a reduc¢do da exposicdo ao risco.
Parece que esta a acontecer tudo ao mesmo tempo,
e imediatamente apds esta questao é a situagao do
pessoal de enfermagem. Eles estdo no limbo das suas
forcas e antes deles tinham sido os professores. Esta
pequena historia diz-nos que as trés grandes areas
sociais — Justica, Sadde e Educagao — necessitam ur-
gentemente de uma atenc¢ao apolitica e muito huma-
nizada. Porque infelizmente o que parece é que a po-
litica se desumanizou e com isso a intervengao social
na procura do tao desejado equilibrio para o desen-
volvimento do bem-estar se encontra profundamente
debilitada, conduzindo a satde de todos para uma
exposicao ao risco que dificilmente contribuira para,
a curto prazo, reduzir os sentimentos de exaustdo e
recompensa (nem sempre relacionados directamente
com o trabalho), a falta de vontade de ser e estar acti-
vamente, entre outros.

De uma coisa ndo temos ddvidas, cada um de nés
pode fazer a diferenca. ®
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Jodo Paulo Pereira, Presidente da Associagao Portuguesa de Psicologia da
SatGde Ocupacional (APPSO); direcao@appso.pt

O autor ndo segue o novo acordo ortografico para a lingua portuguesa.



AGENDA

Implementar a Gestao

por Competéncias na Organiza¢do
10 a 12 set, Lisboa
www.ptomasconsultores.pt

Conferéncia «Novos Modelos
de Trabalho: Flexibilidade,
Tecnologia e Colaboragao»
17 set, Lisboa

www.sedes.pt

Planeamento e Avalia¢do da Formacao
22 e 23 set, Porto
www.shl.pt

Robin Sharma - Lead Without a Title
23 set, Estoril
www.conferenciarobinsharma.com

Workshop «Mind Maps
for Business» (Nivel 1)
25 set, Lisboa
www.upsideup.pt

HR Bootcamp - Gestido de RH
para o Sucesso Organizacional
06 e 07 out, Lisboa
www.letstalkgroup.com/pt

11 Conferéncia Human - Internacio-
nalizacao e Mobilidade

09 out, Lisboa
www.human.pt/conferencia_2014.html

Executive Coaching for Leaders
14 out, Porto/ 10 dez, Lisboa
www.portaldoser.com

ESPACO RH

Total Training
15 out, Lisboa
www.totaltraining.ife.pt

Encontro Nacional da APG
22 out, Lisboa
www.apg.pt

Conferéncia de RH - Pessoas
& Estratégia

12 e 13 nov, Lisboa
www.vantagem.com

Global Contact Center
12 e 13 nov, Lisboa
www.globalcontactcenter.ife.pt

(pm AT i

CONFIANCA, RIGOR

INTELAC

RECURS0S HUMANDS

Formacio » Recrutamento & Selecio * QUuTSOURCING

SOLUCHES COM VALORES DE EXCELENCIA

FormacAo A MEDIDA * REcrRUTAMENTO & SELECAO DE QuaDros TEcnicos E EspEciALzADOS
OutsourciNg * CoACHING * AvALIACOES Psicolocicas be CONDUTORES

COMPETENCIA
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ESPACO RH

LEGISLACAO

Diplomas relevantes para a gestao RH

Legislacdo portuguesa

Portaria 136-A/2014, «Diario da RepUblica» 126,
Suplemento, Série |, de trés de julho de 2014, Mi-
nistérios da Economia e da Solidariedade, Empre-
go e Seguranca Social

Segunda alteracdo a Portaria 297/2012, de 28 de se-
tembro, que cria o «<Programa Formacao-Algarve».
Portaria 148/2014, «Diario da Repiblica» 137, Série
I, de 18 de julho de 2014, Ministério da Administra-
¢ao Interna

Estabelece o conteido e a duragdo dos cursos do
pessoal de seguranca privada e as qualificagbes
profissionais do corpo docente, e regula a emissao
de certificados de aptidao e qualificagao profissio-
nal do pessoal de seguranca privada e a aprova-
¢ao, a certificacdo e a homologacao dos respetivos
cursos de formacao profissional.

Portaria 149-A/2014, «Diario da RepUblica» 141, Su-
plemento, Série |, de 24 de julho de 2014, Ministé-
rio da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social
Cria a «<Medida Estimulo Emprego».

Portaria 149-B/2014, «Diario da Republica» 141, Su-
plemento, Série I, de 24 de julho de 2014, Ministé-
rio da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social
Sedgunda alteracdo a Portaria 204-B/2013, de 18 de
junho, que cria a «<Medida Estagios Emprego».
Decreto Legislativo Regional 8/2014/M, «Diario
da Republica» 144, Série |, de 29 de julho de 2014,
Regido Autbnoma da Madeira (Assembleia Legisla-
tiva)

Adapta a administracdo regional autonoma da
Madeira o Decreto-lei 106/98, de 24 de abril, que
estabelece o regime do abono de ajudas de custo e
transporte pelas deslocagdes em servigo publico.
Portaria 150/2014, «Diario da Republica» 145, Série
I, de 30 de julho de 2014,

Ministério da Solidariedade, Emprego e Seguranca
Social

Cria a «Medida Emprego Jovem Ativo».

Portaria 151/2014, «Diario da RepuUblica» 145, Série
I, de 30 de julho de 2014, Ministério da Solidarieda-
de, Emprego e Seguranca Social

Cria o «Programa Investe Jovem».

Legislagao europeia
N3ao foi publicada legislacao relevante nesta area.

Comentario
O destaque vai para a publicacdo de diversas por-
tarias no ambito das politicas ativas de emprego.

Texto: Carlos Antunes
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COMATITUDE...

Sindrome poés-férias

José Duarte Dias
Managing Partner da Paradoxo Humano
jduartedias@paradoxohumano.com

Estdaterminar a chamada época de férias por exceléncia.
A nostalgia da toalha na praia, dos passeios e das conver-
sas sem tempo com familiares e amigos, da viagem tao pla-
neada quanto desejada, do viver sem horérios e compro-
missos, apodera-se de muitas pessoas. A «obrigacao» de
regressar ao trabalho e as preocupagdes e as rotinas do dia
adiatorna-as ansiosas, irrita-as, o que dificulta a adaptacao
a «nova vida». Para algumas é mesmo um «sacrificio» que
perdura durante semanas, «alivia» na época do Natal e s6
desaparece de facto com a chegada da primavera e com a
aproximacao das férias no verao do ano seguinte.

Mas a vida assim nao faz sentido, porque as pessoas ape-
nas se sentem bem em cinco ou seis meses do ano — no do
Natal, no de férias e nos trés ou quatro que antecedem as
férias. Os outros seis ou sete sdo penosos, levando as pes-
soas a viverem de forma ambivalente entre dois mundos
(o «bom» e 0 «mau») e a sentirem que é impossivel estar
sempre no «mundo bom», sobretudo quando tém que li-

|

E como nas empresas: nao basta ter os melho-
res, mesmo que comprometidos e alinhados

com os objetivos e com as metas tracadas.
I

dar com circunstancias aparentemente incompativeis com
a vontade e o desejo do imediato, como é voltar de férias e
retomar o trabalho.

Otrabalho deve ser paratodas as pessoas motivo de prazer.
Mesmo apbs férias. Mas sabemos que para muitas ainda
nao o é. E ndo o é porque o compromisso empresa-pessoa
nao existe ou é unidirecional. As primeiras porque colocam
no fim da linha das suas preocupagdes o desenvolvimento
das capacidades, a acomodac&o dos interesses e a satisfa-
¢do de necessidades de realizacio pessoal e profissional
das suas pessoas. As segundas porque nao se preocupam
verdadeiramente com o contributo diario que dao para a
sustentabilidade e para o desenvolvimento da empresa
em que trabalham. Com as consequéncias que se
adivinham no desempenho e na produtividade
de ambas. O regresso de férias € um momento de
frustracao para muitas pessoas, porque tém que
voltar ao trabalho e retomar a rotina diaria. Mas
como se trata de uma dimensao que deve ser
central nas suas vidas, a semelhanca do lazer, do
amor, da amizade.. ., deve ser vivenciado de for-
ma positiva, sem ansiedade, com normalidade. 3
por isso que o pbs-férias é uma época que deve
ter a atencado dos proprios mas também de ges-
tores e chefias, para que o bem-estar psicolégico
das pessoas seja maximizado e os custos econd-
micos das empresas os menores possiveis. ®



T Novo site da MJP
A consultora Mastering
Jobs & People (MJP)
evoluiu no sentido do
relacionamento. Com
- a estreia do novo ‘site’,
: propde-se facilitar a

J p entrada no mundo da

gestao do capital hu-

mano e da potencializacao e do desenvolvimento de compe-
téncias pessoais e organizacionais. Através desta nova plata-
forma de contacto direto, a MJP mostrard as suas novidades,
dentro das suas areas de ‘know-how’ e atividade. Para além
disto, promete «muitas surpresas, bem como informacido em
primeira mao sobre as mais diversas subtematicas inerentes a
gestao de capital humano e competéncias, psicologia, projetos,
negdcios e formacdo. A MJP é uma das trés marcas do Grupo
MJP. ‘Site’ disponivel em www.mjp.pt.

(Conferéncia
15 de Outubro de 204 - Lishoa

ESPACO RH

Aplicagao «Bolsas Universia»

A Universia, rede de universidades presente em 23 paises ibero-
-americanos e que promove o portal com o mesmo nome, apresen-
tou a aplicagao «Bolsas Universia», através da qual se pode aceder
a partir de qualquer dispositivo mével a informacdo sobre con-
cursos de bolsas e de ajudas para universitarios, investigadores
e docentes. Ja se encontra disponivel para 10S e Android, sendo
definida como um grande motor de busca de bolsas com a opg¢ao
de partilhar a informacao através de diferentes plataformas como
as redes sociais e o ‘e-mail’. A navegacao esta preparada para fil-
trar os andncios de bolsas disponiveis por perfil: pré-universitario,
universitario, poés-universitario,
pessoal docente e investigador
e pessoal administrativo e de
servicos; e ainda tipo de bolsa,
origem do solicitante, local e
convocante. Portal «Universia»
acessivel em www.universia.pt.

EATALERTOS

Textos: MSA

= Conferéncia sobre o desenvolvimento das mulheres € o lugar de topo que ocupam dentro das empresas
« Como se constrd! uma equipa de alto desempenho, coordenada por uma mulher
« Existe equilibrio dentro dos empresas, do nimero de muiheres e ndmero de homens?

« 0 desporto também serve para que as mulheres tomem decisées, trabalhem em equipa e exergam a

dutodeterminegio

= Empreendederismo, competitividade e crescimento, sdo muitas dos carocteristicas gue vemos desenvolver....

Minlca Peredra Romos

PricewaterhouseCoopers Schneider Electric

Cataring Cordeira Carmo Sousa Machado
Closethings il ABREUADVOSADOS
Helena Santos
AXA Poriugal

E muitos mais..

Drganizagio
INFORMACOES E INSCRICOES
ifantagem + TH: +351 218 493 333 | Fax 350 298 496 141
Wﬂﬁm = Cmipririn Email; farmacaawantag=m.com

Juan Sote

GEFCO Portugal
Sora do O Meneses ¢ Castro Cataring Horta
Grup Your Randsiod
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Ana Macedo tem varios
interesses além da sua vida
profissional, mas destaca a
fotografia, a masica e a vontade
de conhecer o mundo.

A areayda comunicacdo sempre fascinou Ana Macedo.
Nao é por isso de estranhar que seja diretora de comuni-
cacao e ‘marketing’. Em paralelo também tinha a paixao
pela arquitetura, «<mas a matemética deixou bem claro
que o futuro nag'seria por ali», confessa. «Com a desco-
berta do ‘design’ de comunicagdo nao restaram duvidas:
era aquilo'que eu queria. Depois de passar pela Faculda-
de de Belas Artes de Lisboa, considerei que precisava de
uma formagdo mais técnica e tive a sorte de encontrar
na Escola Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto
Politécnico de Portalegre [ESTGP] o plano de formagéo
que procurava, além de formadores apaixonados e ins-
piradores», recorda. Fez ainda diversas formacdes com-
plementares, em ‘web marketing’, ‘design’ ambiental,
arquitetura sustentavel, espacos interativos e interfaces
de navegacao.

Apos concluir a licenciatura, integrou uma pequena em-
presa de comunicagao e multimédia, do Grupo MyBrand,
onde esteve dois anos como ‘designer’ de comunicagao.
«As fungdes que desempenhei deram-me a possibilida-
de de desenvolver algumas competéncias e, por conse-
quéncia, a vontade de crescer e desenvolver outros pro-
jetos», partilha Ana Macedo. E foi esta ambi¢ao que, em
2010, a levou ao The Edge Group (TEG), onde se mantem
até hoje. O que mais fascina a diretora de comunicacdo e
‘marketing’ na sua fungao é a diversidade, a originalida-
de e a criatividade. Mais: «Gerir e desenvolver projetos
inovadores e diferenciadores e poder contribuir para o
seu desenvolvimento e aprender com todos eles.»

Ana Macedo ndo se considera uma pessoa de ‘hobbies’,
até porque tem sempre «a agenda cheia e mil planos
para concretizar». Na sua profissdo considera-se «<uma
autodidata, investindo na aprendizagem e no conhe-
cimento através da leitura de livros de especialidade
nas areas de ‘marketing’, gestao e comunicagao. Recor-
re também a artigos ‘on-line’ recomendados e segue
alguns programas de televisao, principalmente sobre
empreendedorismo. «Este ‘bichinho’ nasceu no The
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Edge Group, e sempre que possivel vou a conferéncias,
tanto de ‘marketing’ como inspiracionais», completa.
Nao obstante, Ana Macedo tem vérios interesses além
da sua vida profissional, dos quais destaca «a fotografia,
a musica e o mundon. Partilha ainda os projetos futuros:
«Casar, ter quatro filhos e escrever um livro. Ou mais.»

Fotografia «Tive a possibilidade de ter formacdo em
fotografia no ensino superior. Na altura era ainda uma
pequena paixao, mas cresceu e tornou-se num vicio
bom. Retrato, pormenor, angulo, ambiente, espaco,
luz, cor e contraste sdo termos diarios que me acompa-
nham e ndo me deixam ficar indiferente, seja no olhar,
seja no registo mecanico. E porque me considero uma
pessoa de memoérias, a fotografia é uma das minhas
melhores amigas.»

Musica «Nos planos estao as aulas de piano. Até I3,
exploro o ouvido. Michael Nyman e Ludovico Einaudi
s3o apenas dois exemplos que fazem parte da minha
‘playlist’ mais classica. Ha cerca de cinco anos, descobri
o ‘jazZ, estilo que ainda estou a explorar e que me tem
surpreendido. Como alguém de casa um dia me disse, ‘o
ouvido educa-se’, e eu estou empenhadissima.»
Conhecer o mundo «O contacto com a natureza, co-
nhecer outros lugares, novos rostos, diferentes cultu-
ras e os seus sabores é outra grande paixao. A viagem
é apenas o meio. O destino é a experiéncia. No topo da
ainda curta lista estd Sdo Tomé e Principe. Tenho em
crer que deixei la um pedacinho do meu coragao e vim
com a alma mais leve. Leve-leve... L4 podemos compro-
var o poder de um sorriso com ‘S’ maidsculo. E mais nao
digo porque nao caberia neste espaco. Apaixonada
pela natureza e sedenta de adrenalina, aventuro-me
em tudo o que os lugares me podem oferecer, seja a fa-
zer mergulho, ‘canyoning’, escalada ou ‘rapel’. Em dias
mais calmos, contento-me com um passeio a cavalo. Na
‘to do list’ estdo ainda o ‘surf’ e um ‘skydive’, mas o se-
gundo talvez ndo me deixem.» ®

all the Difference!
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A exceléncia
sustentavel

Texto: Irina Pedro Fotos: Inspira Santa Marta Hotel

| human setemsro 14

O Inspira Santa Marta Hotel, em Lisboa,
venceu recentemente o prémio «Gala
dos Eventos», na categoria de «Susten-
tabilidade em Eventos». Trata-se de um
concurso anual destinado a todas as
entidades nacionais que operam nos
sectores dos eventos e do turismo de
negbcios, tendo como finalidade o in-
centivo a exceléncia. Mas esta ndo é a
primeira vez que o Inspira Santa Marta
é distinguido, tendo ja sido considerado
o «Melhor Hotel Sustentavel de 2013/
2014 em Portugal» pelo International
Hotel Awards.

A sustentabilidade é assumidamente
um dos pilares deste hotel. Transmite
tranquilidade e materializa a sua preocupagdo com o
planeta através do investimento em estratégias sustenta-
veis e infraestruturas tecnolégicas diferenciadoras, que
ajudem a minimizar o impacto ambiental das suas a¢des,
e também dos funcionérios e dos clientes. A titulo de
exemplo, utiliza produtos de limpeza e ‘amenities ecola-
bel’ e biodegradaveis; e é o Ginico no centro de Lisboa com

painéis solares termoacumuladores e com energia verde.
Para além da sustentabilidade, o ‘feng shui’ é o outro pi-
lar do Inspira Santa Marta Hotel, seguindo o principio de
harmonia com o que nos rodeia. Vai buscar inspiragao
aos principios defendidos pelo ‘feng shui’, provando
que o fluxo de ‘chi’ tem impacto no bem-estar e na for-
ma como nos sentimos. Assim, nada é deixado ao acaso.




SUGESTAO

Todos os quartos tém uma decoracdo diferente entre
os cinco elementos: agua, fogo, solo, metal e arvore. Os
quartos com inspiragao arvore, por exemplo, tém como
cores predominantes o verde e o azul, promovendo a
vitalidade e a criatividade. Ja os quartos fogo, baseados
nas cores vermelho ou violeta, sdo a opgao ideal para
quem procura paixao e dinamismo. Para quem pretende
conforto, os quartos solo sdo os mais indicados; a sofis-
ticacdo estd mais presente nos quartos metal, enquanto
que o descanso e a tranquilidade serdo mas facilmente
promovidos pelos quartos agua. Todos estao equipados
com mini-bar, televisdo, maquina de café e inimeras ou-
tras comodidades.

O Inspira Santa Marta Hotel tem 89 quartos e é um quatro
estrelas, sendo o Unico deste nivel no centro da cidade
que tem um ‘spa’; mais um catalizador de tranquilidade,
descanso e bem-estar.

Patrocinador Premium  Patrocinadores Gold
STANTON CHASE

[T .

11 Conferéncia
{Internacionalizacdo e Maobilidade»

O restaurante do hotel (Open Brasserie Mediterranica)
aposta igualmente na sustentabilidade, e também na
portugdalidade. Os pratos sao confecionados a partir de
alimentos sazonais, frescos, saborosos, sustentaveis e,
sempre que possivel, produtos biolégicos locais. A carta
contempla ainda as opcdes vegetarianas, ‘vegan’, sem
lactose e adaptadas a pessoas com diabetes. Foi ainda
realizada uma parceria com a Associacao Portuguesa de
Celiacos (APC) e a Biotrab para que algumas receitas pos-
suam o selo «<sem-glGtens.

Mais do que um ‘boutique hotel’, o Inspira assume-se
como um oasis urbano, perto dos principais pontos de
interesse da capital portuguesa, mas oferecendo toda a
tranquilidade necessaria para momentos de lazer ou ne-
gbcios.®

www.inspirahotels.com; reservas.ismh@inspirahotels.com; 214 440 900

7

AUmMan

Novotel Lisboa

email: geral@human.pt
Tel. 961 219 531 | www.human.pt

Patrocinador Silver

o randstad @ MERCER ESUMEDICA talentia CM'S'RuiPena& Arnaut

Socwdeda o Advagaton
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A Sala Principal do S3o Luiz
Teatro Municipal, em Lisboa, vai receber no dia 20 de setembro Rita
Redshoes. Depois de «Golden Era» (2008) e «Lights & Darks» (2010),
exemplos da singularidade criativa da artista, este ano foi apresentado
o novo «Life Is a Second of Love», terceiro trabalho de originais que
a confirma como uma das mais talentosas compositoras contempora-
neas e uma intérprete de rara sensibilidade. O concerto ira centrar-se
nas novas cangoes, mas a ‘songwriter’ promete nao esquecer o reper-

tério dos albuns anteriores.

© We are not!

A segunda edicdo do
«Caixa Alfama» regressa a cidade de
Lisboa a 19 e 20 de setembro para levar
o fado a 10 palcos de um dos bairros
mais tipicos da capital. Carminho, Katia
Guerreiro, Pedro Moutinho, Ricardo Ri-
beiro, Ana Moura & Antdnio Zambujo,
Gisela Joao, Frei Hermano da Camara
e a revelagao Sara Correia sao alguns
dos nomes confirmados entre os 40
artistas que vao atuar. A primeira edi-
¢do deste festival de fado realizou-se
no ano passado e fez Alfama fervilhar
de vida, recebendo 10 mil pessoas que
puderam assistir a 40 concertos, desde
os consagrados as mais interessantes
revelacdes do fado.

| human setemsro 14
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Xutos e Pontapés, Pete Tha Zouk,
Kura, Tiago Bettencourt e Capitao Fausto sao alguns
dos artistas portugueses que no dia 30 de setembro
vao atuar no palco do MEO Arena, em Lisboa, num
concerto solidario. «Flashing Lights for Syria» tem por
objetivo a andariacao de fundos para o grupo de es-
tudantes sirios que foram acolhidos em Portugal no
contexto de uma a¢do humanitaria dirigida pelo ex-
-presidente da Republica Jorge Sampaio.

Em setembro, Alcione regressa
a Portugal para apresentar o seu mais recente disco,
«Eterna Alegria». Vai atuar na Casa da Musica, no
Porto, no dia 20, e no dia 23 subira ao palco do Teatro
Tivoli BBVA, em Lisboa. Cantora e trompetista brasilei-
ra, Alcione, conhecida como «Marrom», tem sido um
sucesso de vendas com sambas predominantemen-
te romanticos. A forca da sua voz e a alegria da sua
mdsica ja lhe valeram 27 discos de ouro, cinco discos
de platina e um duplo de platina. Para abertura dos
espetaculos, Alcione convida para uma participagao
especial Sacundeia, um grupo de samba formado por
musicos brasileiros residentes em Portugal.

Textos: ALM



Do realizador Clint Eastwood, surge a ver-

sao para o grande ecra do musical vencedor de varios prémios «Tony»,
«Jersey Boys». O filme, que estreia nas salas nacionais a quatro de se-
tembro, conta a histéria de quatro jovens rapazes fora-da-lei, de Nova
Jérsia, que se juntam e formam o icbnico grupo musical dos anos 60,
«The Four Seasons». A histéria das maiores prova¢des e dos maiores
triunfos do grupo é acompanhada por can¢oes que influenciaram uma
geracao. O musical marca presenca na Broadway ha mais de oito anos e
tem corrido algumas das principais salas de espetaculo em todo o mun-
do. Adora no cinema, conta com John Lloyd Young no papel principal.
Erich Bergen, Michael Lomenda e Vicent Piazza completam o quarteto.

Com direc3o cénica
de Natélia Luiza e intrepretacdo de Diogo Infante
(texto) e Jodo Gil (mUsica), estreia no dia 25 de se-
tembro, no Sao Luiz Teatro Municipal, em Lisboa,
«Ode Maritima», de Alvaro de Campos. Numa
viagem imaginaria, em que simbolos e sensacdes
se confundem, o texto usa o imaginério maritimo
portugués e sustenta nessa metafora a contradicdo
violenta de um homem; um homem que tenta unir
diferentes sensa¢des de identidade, transformar-
-se ele proprio no cais e no destino, revelar a sua
pluralidade de sentidos e tornar corpdrea a via-
gem, uma viagem feita dentro de si mesmo.

upsideup@upsideup.pt | 213 869 043 | 913 730 48B4
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O mais recente livro do jovem escritor angolano, autor
de uma obra sobejamente premiada, inclusive com o «Prémio
José Saramago». Em «Sonhos Azuis pelas Esquinas», Ondjaki via-
ja pelo mundo e também pelos territérios do sonho, deixando o
seu testemunho em histérias que encantam sobretudo pela sim-
plicidade, pela capacidade de surpreender e por vezes devido a
imensa sabedoria contida nos dialogos.

Quando pas-
sa um século sobre o inicio do primeiro grande conflito a escala
mundial, os dois autores, ambos académicos de prestigio, mostram
como por detrés da participacdo portuguesa se encontram algumas
relacdes causais entre a magonaria, organizada no Grande Oriente
Lusitano, e as decisdes de diferentes governos republicanos.

A escrita cativante de um corre-caminhos que atravessa paisa-
dens reais e oniricas. Inteligéncia, um refinado humor e por vezes
algum excesso de virgulas marcam este livro de titulo comprido
e enigmatico, escrito pelo multifacetado autor inglés Geoff Dyer.
A critica especializada néo se cansou de dizer maravilhas sobre
o livro, que apanhou Dyer em lugares t3o diferentes como Nova
Orledes, a Indonésia, Roma ou a Libia.

UpSideUp

Graphic Recording.e” O

Reunides, apresentacdes, congressos e eventos diferentes!

www.upsidaup.pt
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lifestyle

10 ANOS DE HEART BEAT

Em 2014, a Frédérique Constant celebra o décimo aniversério do lan-
camento do primeiro calibre desenvolvido e produzido internamen-
te — o Heart Beat. Desde o desenvolvimento do primeiro movimento
Heart Beat Manufacture, em 2004, a Frédérique Constant apresenta a
cada ano uma nova edicao. Este ano, para comemorar a data, a mar-
ca suica tem dois novos modelos: o Heart Beat Manufacture Silicium,
disponivel em ouro rosa de 18 quilates (188 exemplares) e em platina
(18 exemplares); e o Slimline Tourbillon Manufacture, disponivel em
ouro rosa de 18 quilates ou em aco inoxidavel (10 unidades de cada).
Em qualquer um deles, a perfeicao técnica é combinada com um ‘de-
sign’ distintivo.

ENSINAR UM BEBE A DORMIR

Segundo Filipa Sommerfeldt Fernandes, 10 dias é o tempo necessario
para conseguir que um bebé durma mais do que duas ou trés horas
seguidas. No livro «10 Dias para Ensinar o seu Filho a Dormir», a es-
pecialista em ritmos de sono explica como. A pensar em quem tem
em casa um bebé que nao dorme nem deixa dormir, revela os cinco
mandamentos infaliveis deste método inovador para resolver os pro-
blemas de sono dos mais pequenos. Desde identificar os erros mais
comuns que os pais cometem até ajuda-los a organizar o dia do seu
bebé, a criar rotinas e habitos que irdo fazercom que fique mais tran-
quilo na hora de dormir, passando por explicar o que fazer quando
sai da cama ou perante o choro, sao varias as dicas para colocar uma
crianga a dormir sozinha e sem ‘stress’.

ARTE MODERNA E CAFE

A Nescafé Dolce Gusto reforgou o seu posicionamento, que pretende
traduzir «A Arte Moderna do Café», com mais uma edigao limitada
Genio, decorada por Billy the Artist. Depois de Fiorucci, Agatha Ruiz
de la Prada e Custo Barcelona, é o irreverente artista internacional re-
sidente em Nova lorque que assina esta colorida e exclusiva maquina
de café. O seu lema «crie a sua prépria realidade» reforcou a ideia de
inconformismo que esté presente no espirito das edi¢des limitadas
Nescafé Dolce Gusto, transformando um pequeno eletrodoméstico
numa verdadeira obra de arte.
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A CURVA PERFEITA

A Sony tem um novo televisor BRAVIA 4K Ultra HD. O S90 esta dis-
ponivel nos tamanhos 75 e 65 polegadas e apresenta um ecra fino
subtilmente arredondado para que as imagens sejam ainda mais
imersivas. Com quatro vezes mais detalhes do que o ‘full HD’, ofere-
ce um realismo impressionante. A curvatura do ecr3, calculada com
precisao, e as diferentes tecnologias avancadas que asseguram a ex-
celéncia da qualidade de imagem, com nitidez, luminosidade e cores
vibrantes, aliadas a um som ‘surround’ multicanal envolvente, fazem
deste BRAVIA um televisor que da vida aos conteidos.

DUAS REGIOES NUMA SO GARRAFA

Dois endlogos portugueses, um do Douro e outro da Bairrada, deci-
diram desafiar-se para a produgao de um espumante Gnico, que une
o caracter distinto das duas regides numa sé garrafa. O resultado foi
o Espumante CC&CP Pinot Noir 2008. O CC&CP (Carlos Campolargo
& Celso Pereira) foi elaborado exclusivamente a base de uvas ‘pinot
noir’, produzidas em ambas as regides em partes iguais da colheita
de 2008. Levemente rosado, com aroma fino e elegante que sugere
notas de alperces secos e citrinos, na boca revela um grande equili-
brio, com uma textura harmoniosa e um toque de maga acida no final,
sendo que apesar de jovem ja se revela sofisticado e muito fresco.

NO CAMINHO CERTO

A TomTom langou a nova gama TomTom START, que inclui inovagoes
para uma navegacao mais intuitiva e mapas vitalicios. Durante o tem-
po de vida Gtil do equipamento, os condutores podem descarregar
anualmente até quatro atualizagoes completas do mapa no equipa-
mento. Para planear um percurso ou encontrar o destino mais facil-
mente com a «pesquisa rapida», basta tocar no mapa. E a nova «barra
de percurso» facilita uma rapida pesquisa de informagao essencial
para a viagem. Entre outras funcionalidades encontra-se a tecnologia
avancada de indicacdo de faixa de rodagem, indicagao de pontos de
interesse, ‘map share’ e arquivo de locais favoritos. Os equipamentos
tém opcoes de dimensao do ecra de quatro, cinco e seis polegadas.

MONTRA

I
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Tudo a banhos

Ana Leonor Martins
Editora Executiva da <human»
aleonor@justmedia.pt

O que tém em comum Bill Gates,
Oprah Winfrey, Jennifer Lopez, Cris-
tiano Ronaldo ou Manuel Luis Goucha?
Para além de serem figuras publicas, to-
dos aceitaram despejar um balde de dgua
gelada sobre as suas cabegas e publicar o
video do feito na Internet. Trata-se do «lce
Bucket Challenge» ou, a portuguesa, «balde

de agua gelada», algo que por esta altura toda

a gente que ande pelas redes sociais ou que veja
televisao ja sabera do que se trata; tal como saber4,
espero, o que significa esclerose lateral amiotréfica
(ELA). S6 por isso, esta iniciativa de caracter solidario
a favor da investigacao da doenga, e que se tornou vi-
ral a escala planetaria, ja tera valido a pena.

ELA é uma doenca neurodegenerativa rara, progressiva e fatal, caracterizada pela
degeneragao dos neurdnios motores, responsaveis por levar informagao do cérebro
aos musculos do nosso corpo. Ao morrerem precocemente, afectam os movimen-
tos. Por acaso, ja estava familiarizada com o conceito porque fiz um trabalho para a
edicdo de Julho da «<human» sobre um projecto inovador que esta a ser desenvol-
vido pela empresa portuguesa LusoVu, o «EyeSpeak», que tem por objectivo pre-
cisamente ajudar quem tem dificuldades motoras extremas, através do movimento
dos olhos. Mas penso que a maior parte das pessoas desconhecia esta doenca que
afecta tanta gente, assim como desconhecia que existem associagdes que precisam
de toda a ajuda possivel para poder apoiar e responder as muitas necessidades des-
tes doentes e dos seus familiares.

Foi precisamente para angariacao de fundos para esta causa, e também para a cons-
ciencializa¢do da sociedade civil, que surgiu o «Ice Bucket Challenge». Provavel-
mente havera quem pense que o interesse da iniciativa se esgota em ver a reacgao
de personalidades publicas, ou de um desconhecido qualquer, ao levar com agua
gelada em cima, mas o objectivo é que as pessoas que aceitam o desafio fagam do-
nativos. N3o sei se isso acontece em todos os casos (quero acreditar que sim e que
ninguém adere a iniciativa apenas para ter muitas visualiza¢des do video ou por
se ter tornado «moda»), mas é o que se pretende. Por exemplo, o presidente norte-
-americano, Barack Obama, recusou-se a participar no desafio, mas fez o donativo
na mesma. Ja o presidente da Republica portugués, e o nosso primeiro-ministro, que
também foram desafiados, nem se pronunciaram. De qualquer forma, neste caso
acho que o interesse de quem os desafiou era s6 mesmo que levassem com dgua em
cima. Ou pior.

Ja houve muita gente a criticar esta proliferagdo de videos. De todos os argumentos — por-
que o que motiva as pessoas a aderir é um bocado indiferente, desde que facam o
donativo —, s6 héd um que acho vélido, a chamada de atengdo para o desperdicio de
agua. Alias, na Califérnia, que enfrenta a pior seca das Gltimas décadas e por isso
foram af impostas algumas restricdes na utilizagdo do precioso recurso, alguns par-
ticipantes identificados através dos videos foram multados.

Claro que se podia simplesmente fazer o donativo sem precisar de desperdigar
agua, mas ha muitas outras situacdes em que ela é desperdicada. E a verdade é que
a campanha tem estado a resultar. Segundo li num ‘site’ que citava informagdes da
ALS Association, entre 29 de Julho e 18 de Adosto a «brincadeira» tera rendido 15,6
milhdes de délares. ®

Na crénica «Womany, a autora nao segue o novo acordo ortografico para a lingua portuguesa.
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