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Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info

& lhe aconteceu entrar num local de
trabalho e sentir um ambiente pesado
e pouco acolhedor? Estaremos todos a
ficar deprimidos? Néo tem de ser as-
sim. Ao contrario do que muitos dos
nossos gestores ainda pensam, a produtivida-
de e a alegria sdo concilidveis e devem estar
presentes nos nossos locais de trabalho por-
que fazemos melhor aquilo que nos da algum
prazer. Claro que existem trabalhos que exi-
gem uma dose de concentragdo maior e uns
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Por que nao?

mais agraddveis do que outros. Mas ndo devia
haver razdes para os ambientes de trabalho
ndo serem amigaveis e inspiradores. E é aqui
que cada um de nds, e em particular os li-
deres, podem fazer a diferenca. Somir, tratar
as pessoas com respeito e dignidade, ter uma
atitude positiva e construtiva, fazer as pergun-
tas certas, ser genuino e escutar com empatia
as preocupagdes e dificuldades, tentando aju-
dar, ndo custam dinheiro e sdo fundamentais
para criar um bom ambiente de trabalho.

E evidente que todos temos boas razdes para
justificar os comportamentos opostos —a cri-
se, a lideranga politica do pais, a familia, o can-
saco. Mas é importante termos a percecdo do
que estd ao nosso alcance. E, seguramente,
os pequenos gestos estdo. Ndo se trata de
mudar a estratégia, trata-se apenas de dar um
pequeno contributo para algo que podemos
influenciar ao nosso redor: melhorar a relagao
€OM 0s que NOS SA0 ProxiMos.

Todos nds j& conhecemos pessoas que tém
um dom especial de “iluminar’” tudo a sua
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volta. Mesmo no dia mais cinzento elas sdo
capazes de nos fazer rir, de nos enriquecer.
Sdo um valor incalculavel para a sua empresa,
talvez até para além do que a empresa se da
conta; e 0 mais curioso é que sdo normalmen-
te competentes no que fazem. Gratuitamente
sdo capazes de tomar uma causa perdida num
objetivo alcangavel. Pela sua confianga, pela
sua disponibilidade, pela boa disposicdo. Nao
é facil somir perante a adversidade, exige uma
grande dose de autoconfianca e de igual me-
dida de humor. E de crenga. Da crenga de que
sdo feitos aqueles que sabem intuitivamente
que, por maior que seja a tormenta, um sor-
riso, uma palavra de estimulo serd o reforco
certo que faz com que o todo seja mais que a
soma das partes. Todos ja tivemos dias maus. E
todos tivemos a sorte de ter alguém que nos
arrancou uma gargalhada com a piada certeira,
que nos iluminou os olhos com a frase enco-
rajadora, que nos empurrou para a frente com
o seu otimismo. E lembra-se o que tinham em
comum? Estavam a somid ____[3
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Elevamos as suas
» potencialidades.

Na Multipessoal, elevamos as suas potencialidades.
Identificamos o melhor de cada candidato e adaptamo-lo
ao mercado de trabalho. Deste modo, potenciamos o que
de mais positivo ha em todas as areas em que intervimos;
outsourcing, cedéncia de recursos humanos, formagao
e consultoria, recrutamento e selecgdo. Para que
gualquer processo seja um &xito, existe uma formula
simples: envolver a Multipessoal na operacio. O resultado
final sera sempre o sucesso elevado as suas melhores
expectativas.
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Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

A MINHA ESCOLHA

L

N&o morreu o mal mas morreu uma
parte significativa, ndo sei se a cabega ou
o coragdo. Suspendeu-se, por instantes,
aideia de mal. E certo que este ressurgi-
ra, ndo fosse o pecado parte da histéria
escrita por Deus.

Estado Civil?

Portugal

Nosso pais vive um momen-

to histérico importante, ndo

exatamente pelas melhores

razdes, mas porque temos
de explicar ao Mundo o que temos an-
dado a fazer, como se ndo tivéssemos
sabido gerir bem a mesada e também as
nossas habilidades. Isto ndo é nada inte-
ressante. Portugal é um pais muito pe-
queno e vive num estado de adolescén-
cia permanente, procurando, repetidas
vezes, manifestar a sua personalidade, a
sua identidade enquanto Estado, como
¢ apanagio da idade adolescente, com
alguma arrogancia, com sobranceria e,
outras vezes, de forma infantil e imatu-
ra. Sera que se pode dizer tudo isto de
um Estado? Julgo que sim. Um Estado é,
para além de territorio e poder politico,
populacdo e esta é o suporte humano
de um Estado. Ha uma tendéncia sim-
plista de atribuir culpas, de expurgar o
mal coletivo, atribuindo responsabilida-
des ao poder politico, em momento al-
gum se fala da populagdo. Num Estado
de direito democratico, a populagdo é
chamada a votar nos homens e mulheres
que comandam os destinos do Estado,
¢ a populacdo que escolhe o poder po-
litico. O poder ndo é imanente, mas é
atribuido através do sufragio popular. E
entdo? Nado serd a populagdo conivente
com o que tem? N&o serdo os milhares
e milhares de pessoas que vivem neste
Estado que, ao longo de anos, se tém
conformado, e até, nalguns casos, apro-
veitado de incorre¢des, faltas de lisura e
de bom senso? Ndo consigo ouvir mais
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reclamagdes. E esgotante ouvir os por-
tugueses dizerem mal dos politicos sem
terem consciéncia de que o estdo a fazer
de si proprios. Podemos viver atolados
em duvidas e problemas, ndo devemos,
é certo, fingir que ndo existem e acre-
ditar piamente no que é contingente,
mas podemos e devemos sair daqui.
Os cepticistas duvidam e questionam
em permanéncia, mas fazem da duvida
o seu ponto de partida e de chegada,
ndo construindo nada para além da du-
vida. Julgo que o nosso ponto de partida
deve ser o que alimentou o pensamento
cepticista mas devemos ser cartesianos
na abordagem dos problemas, ou seja,
devemos prosseguir para além da duavi-
da de forma a encontrar alguma coisa
que seja de tal forma inabalavel que se
possa apresentar ao Mundo como sendo
uma certeza. Pergunto: os portugueses
tém certeza de alguma coisa! Se ndo
tém, deveriam ter, deveriam comecgar a
erguer a sua historia, as suas vitorias e,
a partir delas, construir uma ideia de Es-
tado, deveriam reescrever a Republica,
deveriam encontrar e proteger os seus
mais elementares valores enquanto Es-
tado. A sua lingua, as suas tradi¢cdes, a
sua cultura, os seus monumentos, a sua
agricultura, os seus homens ilustres, as
suas potencialidades naturais, os seus
sentimentos singulares. E isto deve ser
feito por todos, pequenos, grandes, ricos
e pobres porque estas contingéncias, de
ordem material, ndo devem obstar ao
que tem cardter absoluto e imutavel.
Viva Portugall ____ 3
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UMA INICIATIVA DIFERENCIADORA PARA CUEM
CUER CONHECER © COACHING "POR DENTRO™

WORKSHOP “INTERACOES DE CO-
ACHING”, DA YOUUP (01)

A YouUp - The Coaching Company
vai organizar, no dia 20 de maio, o
workshop “Interacoes de Coaching”,
em Lisboa. O workshop terd dina-
mizacio de Jodo Alberto Catalio e
Ana Teresa Penim, os dois ‘coaches’
que lideram a YouUp e os autores do
livro “Ferramentas de Coaching”. A
participacdo dia direito a um exem-
plar do livro autografado pelos au-
tores, certificado de presenca e in-
tegracao numa rede de ‘networking’.

SAGE VOLTA A REALIZAR RADIO-
GRAFIAS AS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS EM PORTUGAL (02)

O estudo, designado por “Estudo Ede-
lweiss”, procura identificar as empresas
‘edelweiss’ - aquelas que cresceram em
2010, apesar do clima de adversidade.
Apds o sucesso da ‘Radiografia as PME
em Portugal, realizado em 2010, a Sage
volta a analisar o estado do mercado
nacional, procurando desta vez aferir
o ponto de situaciao atual e perceber
quais as expectativas das empresas em
Portugal para os proximos anos. “Em
2011, procuramos identificar as carac-
teristicas das empresas que, apesar das
adversidades, conseguiram crescer no
ano passado. Este estudo, que deno-
minamos ‘Edelweiss’ faz uma analogia
com a planta que cresce nos Alpes em
condicdes muito dificeis”, explica Sara
Machado, ‘marketing & communica-
tion manager’ da Sage Portugal.

MCDONALD’S RECONHECIDA PELO
‘BEST COMPANIES FOR LEADER-
SHIP PORTUGAL

A McDonald’s Portugal ¢ uma das me-

6 Pessoalmaio20] |

lhores empresas nacionais em Gestao
de Talento e Desenvolvimento de
Lideranca, segundo o estudo ‘Best
Companies for Leadership Portugal’,
efetuado pela consultora de gestdo
internacional Hay Group. A segunda
edicdo nacional deste estudo contou
com a participacao de cerca de 70
das maiores empresas a operar em
Portugal, que elegeram a McDonald’s
para integrar o Top 10 do estudo ‘Best
Companies for Leadership Portugal),
como uma das empresas mais bem
sucedidas no desenvolvimento dos
seus quadros de gestiao. Joaquim Ra-
fael, diretor de Recursos Humanos da
McDonald’s Portugal, considera que
“esta distincdo é o reconhecimento
do trabalho que a empresa tem vin-
do a desenvolver de forma estrutu-
rada ao longo dos ultimos anos, na
promocio de talentos e no desenvol-
vimento de lideres, filosofia que esta
presente em toda a companhia, e que
tem sido fundamental no crescimen-
to e sucesso da McDonald’s Portugal”.

NIVEL DE CONFIANCA EMPRESA-
RIAL PORTUGUESA ABAIXO DA
MEDIA GLOBAL

A mais recente edicio do Indice de
Confianca Empresarial da Regus, ba-
seado na opinido de mais de 17 000
empresas de todo o Mundo, indica
que os resultados empresariais reais
estio finalmente a corresponder a
uma visdao otimista, mas Portugal esta
atrasado. O nivel de confianca em-
presarial global tem vindo a aumen-
tar desde 2010, mas é agora acompa-
nhado por relatorios que indicam que
as receitas e os lucros estdo a aumen-
tar, de acordo com as expectativas ex-
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pressas no indice do ano passado. No
entanto, Portugal continua a ter difi-
culdades em fazer com que os resul-
tados correspondam as expectativas.
As pesquisas também indicam que
os investimentos departamentais es-
tdo a aumentar, nomeadamente os de
vendas e marketing, mas nao os rela-
cionados com imo6veis e bens. Global-
mente, 81% das empresas prevé um
congelamento ou reduciao dos inves-
timentos em imoveis e, em Portugal,
espera-se que uma percentagem su-
perior de empresas (86%) siga este
exemplo. Esta informacdo vai de en-
contro a outros estudos, que revelam
uma tendéncia geral no sentido de
praticas de trabalho mais econdmicas.

NUCLEO DE JOVENS GESTORES DE
RH DA APG (03)

A APG acaba de formar um novo
Nucleo de Jovens constituido por

nove alunos de dreas e universida-
des diferentes, cuja heterogeneidade
ird contribuir para que se alarguem
os horizontes daquilo que é a “gestao
de pessoas”. Este grupo propoe-se a
conquistar um publico mais jovem, o
qual podera encontrar na APG uma
oportunidade de desenvolvimento,
de lideranca e de networking. Neste
sentido, o Nucleo de Jovens jai tem
preparadas vdrias iniciativas e por
isso sugere que “estejam todos aten-
tos, brevemente surgirao novidades”.

QUANDO O TRABALHO VAI PARA
CASA CONNOSCO (04)

Entre os trabalhadores de grandes
empresas sdo as mulheres quem mais
solicita servicos de ajuda a concilia-
¢do em relacio ao sexo oposto. Dados
indicam que os homens continuam a
assumir um peso inferior nas respon-

sabilidades domésticas. Estudo recen-

Assessment &
Development Centre

Garanta a objetividade no recrutamento,
na promoc¢ao e no desenvolvimento
dos seus colaboradores.

217 813 549
shi@shiportugal.pt

Portugsl - People Soleiions  WWW.ShI.pt 4

A SHL é€ lider global em solucdes para avaliacdo e desenvolvimento do talento no trabalho.
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Bolsa RH

W GRUPO

¥ MULTIPESSOAL
O Grupo Muttipessoal vottou
a ultrapassar os seus melhores
resuttados, atingindo uma fatura-
¢do de 67 milhdes de Euros, que
representa um crescimento de
22% face a 2009. O grupo conta
atualmente com mais de 7 300
colaboradores.

J multipessoal

recursos humanos

0 NUCLEO DE JOVENS

¥ GRH DA APG
A APG acaba de formar um novo
Nucleo de Jovens constituido por
alunos de éreas e universidades
diferentes. Este grupo propde-
-se a conquistar um publico mais
jovem, o qual poderd encontrar
na APG uma oportunidade de
desenvolvimento, de lideranca e
de ‘networking.
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RESULTADOS

ONRH 2010
Os resuttados de 2010 do
Observatédrio Nacional de Re-
cursos Humanos dizem que
os trabalhadores estdo menos
satisfeitos, leais e envolvidos do
que em 2009. Mas noticias.

por: DAC

NOTICIAS RH

te revela que as mulheres que mais
trabalho levam do escritério para
casa, apresentam niveis de mal-estar
mais elevados. Esta € a principal con-
clusio do ultimo balanco realizado
pela Albenture, referente aos servi-
cos de ajuda a conciliacao disponibi-
lizados no ano passado aos seus mais
de 500 000 usudrios. A procura e se-
lecio de pessoal doméstico foi dos
mais solicitados durante 2010, com
um total de 54% dos pedidos feitos
por mulheres.

PREMIO OCI - EXCELENCIA EM
COMUNICACAO INTERNA JA TEM
VENCEDORES (05)

Banco Santander Totta, Instituto de
Gestao Financeira da Seguranca So-
cial, Tabaqueira e Tiago Ramos foram
os vencedores da I edicio do Prémio
OCI - Exceléncia em Comunicacio
Interna. Um dos reconhecimentos
criado pelo Observatorio de Comu-
nicacido Interna e Identidade Corpo-
rativa (OCI) que tem como objetivo
premiar as priticas que mais se desta-
cam no dmbito interno das empresas
privadas e publicas em Portugal. “A
aposta na comunicacdo interna tem
vindo a crescer nos uUltimos anos e
a sede pela partilha de experiéncias
tem sido bastante explicita nos ‘Get
Togethers’ promovidos pelo OCI. Esta
primeira edicdo foi um sucesso, ndo
sO6 pelo namero de candidaturas a
concurso, mas principalmente pela
qualidade dos projetos. A decisao do
jari nao foi facil porque, realmente,
existem ‘best practices’ que sao verda-
deiros exemplos a seguir”, disse Ana
Margarida Ximenes, Country Mana-
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Boas Praticas em Recursos Humano
Warsesnse de Confrrisciss APS 15 de M - 1530 Tema de Main|

[r. Lizia Partov:

ger do Grupo Inforpress. A I edi¢do
do Prémio OCI - Exceléncia em Co-
municacao Interna contou com a par-
ticipacao de mais de 30 empresas e
perto de meia centena de trabalhos
a concurso nas diferentes categorias,
entre as quais, Estratégia Integrada,
Inovacio, Gestao da Mudanca, Inicia-
tiva Editorial e Trabalho Académico.

CONFERENCIA SOBRE BOAS PRATI-
CAS EM GESTAO DE RECURSOS HU-
MANOS (06)

Integrada numa nova iniciativa a que
foi dado o nome de “Maratonas de
Conferéncias APG”, o Nucleo de Jo-
vens Gestores de Recursos Humanos
da associacio, em parceria com a As-
sociacdo de Estudantes do ISCSP, vai
realizar uma conferéncia sobre boas
praticas em RH. Estas “Maratonas” pre-
tendem dar a conhecer aos profissio-
nais de RH e aos estudantes universi-
tarios praticas de Gestao de Recursos
Humanos consideradas como sendo
de exceléncia. Para esta 1* conferéncia
foi convidada a Ligia Portovedo, Dire-
tora de Recursos Humanos da prima-
vera Software, a qual ird partilhar com
todos os presentes as boas praticas e os
procedimentos de GRH que fazem da
primavera Software uma organizacio
de referéncia no nosso pais. A iniciati-
va terd lugar no dia 18 de maio, pelas
15h30, no Auditério do ISCSP (Lisboa)
e a entrada ¢ livre.

ASSOCIACAO DE ESTUDANTES DO
ISCSP E APG REALIZAM IJOB PARTY
Visando a continua promocio da coo-
peracio entre o mundo universitario
e o mundo empresarial, a Associacio
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presente em Portugal ha 10 anos e ha ja duas décadas no mundo

inscricoes abertas até junho de 2011
contacte-nos: 214 177 400 / 214 177 420

contribua para uma sociedade melhor através da promocao de organizacdes saudaveis

participe nos estudos nacional e europeu — www.greatplacetowork.pt



Por: Gabinete Juridico-Laboral da APG, disponivel para os associados em www.apg.pt e global@apg.pt
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Diario da Republica - | Série

* Portaria n® 115/2011.DR n°
59, Série | de 2011-03-24

* Decreto-Lei n° 39/201 1. DR
n.° 56, Série | de 201 1-03-21

* Portaria n® | 10-A/201 . DR
n.° 53, Suplemento, Série | de
2011-03-16

* Portaria n.° 108-A/201 . DR
n° 51, Suplemento, Série | de
2011-03-14

* Decreto Legislativo Regional
n° 3/201 I/A. D.R. n° 44, Série
| de 2011-03-03

Diario da Republica — Il Série
* Despacho n° 5128/2011.
DR ne 59, Série ll de 201 |-
03-24

* Despacho n° 5129/201 1.
DR n° 59, Série ll de 201 1-
03-24

* Despacho n° 5130/201 1.
DR. ne 59, Série Il de 201 |-
03-24

* Despacho n° 4932-A/201 I,
D.R n.?° 56, Suplemento, Série l
de 201 1-03-21

* Despacho n.° 4371/201 1.
D.R. n° 49, Série Il de 201 |-
03-10

* Despacho n°4106/201 1. DR
n° 44, Série Il de 201 1-03-03

UNIAO EUROPEIA
Comissao

* Regulamento (UE) n.°
213/201| da Comissdo, de 3
de margo de 201 |
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ManpowerGroup
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de Estudantes do Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas da Univer-
sidade Técnica de Lisboa (AEISCSP -
UTL) e a APG vio realizar nos dias 25
e 26 de maio de 2011 a iJob Party 2011
- ‘Into the job party’ no Pélo Univer-
sitario do Alto da Ajuda, em Lisboa. A
iJob Party 2011 pretende dinamizar a
relacdo entre empresas, a escola, alu-
nos finalistas e graduados deste Insti-
tuto, como também alunos de ensino
secunddrio que vao ingressar, ora no
ensino superior, ora no mercado de
trabalho, tornando-se num espaco in-
terativo de discussio e promocio de
parcerias entre alunos e as organiza-
¢oes, com a inerente oportunidade de
as empresas darem a conhecer o que
pretendem dos seus profissionais.

MANPOWER ACOMPANHA EVOLU-
CAO DO MERCADO (07)

A Manpower Inc, detentora da Man-
power Portugal, anuncia a evolucio
da sua marca para responder a sofis-
ticacio e aos novos desafios da era
do talento, alterando a denominacio
para ManpowerGroup. Stefano Scab-
bio, ‘regional managing director’ Itdlia
e Ibéria, explica “a ManpowerGroup
Portugal esta hoje a redefinir a propria
estrutura e modelo organizacional
para acompanhar as evolucdes de um
mercado que pede respostas diferen-
tes para exigéncias que mudaram. Por-
que sabemos que agora, mais do que
nunca, ¢ a qualidade do proprio capi-
tal humano e o valor ativo que possi-
bilitam as empresas vencer o desafio
da competitividade. O nosso objetivo
€ tornarmo-nos em Portugal, como no
resto do Mundo, um parceiro estraté-
gico das empresas e pessoas, por ter-
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mos a capacidade de oferecer solucdes
dinimicas, flexiveis e inovadoras, para
enfrentar com sucesso a complexida-
de gerada pela ‘era do conhecimento
e do talento’. Percebemos o desafio do
mercado antes dos outros e estamos
prontos para apoiar clientes, trabalha-
dores e candidatos com a mais sélida e
integrada oferta de servicos e solucoes
do nosso setor a 360".

7* EDICAO DA CONFERENCIA IN-
TERNACIONAL CCPORTUGAL (08)

E ja nos proximos dias 25 e 26 de
maio que oradores de influéncia, li-
deres de opinido e gestores de topo
de todo o Mundo se vio juntar no
Penha Longa Hotel & Golf, em Sin-
tra, para discutir topicos cruciais do
setor da economia, tendo em conta
o ambiente tempestuoso que se faz
sentir atualmente na Europa e, prin-
cipalmente, em Portugal. A Associa-
c¢ao Portuguesa de Contact Centers
(APCC) é um dos organizadores da 7*
edicdo da conferéncia internacional
CCPortugal, que tem como parceiro
de contetudos a McKinsey&Company.
O objetivo desta conferéncia é atrair
gestores de topo de empresas inter-
nacionais a refletir e discutir sobre
temas de influéncia estratégica de-
cisiva para atividade das empresas
dos participantes. Este ano o tema
incidird sobre as novas formas para
prosperar em momentos de incerte-
za economica.

PRISMA DESENVOLVE FORMACAO
INOVADORA PARA PROJETOS EM
CRISE

A equipa de especialistas da Prisma, Ins-
tituto de Formacio, desenvolveu uma
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inovadora acdo de formacio, integrada
nos ‘Prisma Project Management LAB’S.
“Esta nova oferta surge na sequéncia da
recente evolucio que se tem verificado
no mercado, as empresas necessitam mi-
nimizar os riscos, aumentar a produtivi-
dade das suas equipas e garantir o suces-
so dos seus projetos”, afirma Sénia Rosa,
diretora geral da Prisma. Com o objetivo
de melhorar o servico de formacio e de
estar cada vez mais perto das necessida-
des dos seus clientes, a Prisma a conce-
beu os PMLab Emergency Rooms, em
exclusivo para intraempresa.

INTERNET E REDES SOCIAIS LIDE-
RAM PREFERENCIA NAS BUSCAS
DE EMPREGO

A Internet e as redes sociais sio 0s
canais mais utilizados nas pesquisas
por emprego e informacdes sobre
carreiras, revela um estudo realizado
pela empresa global de recrutamen-

to Michael Page. Em todos os grupos,
0s sites e as redes sociais dominaram
as preferéncias. Entre os mais jovens,
a diferenca foi maior: 65% dos en-
trevistados com idade entre os 26 e
30 anos disseram procurar emprego
ou informacdes de carreira exclusi-
vamente pela Internet ou nas redes
sociais. Entre os maiores de 40 anos,
o indice dos que usam a Internet e
as redes sociais chega aos 48%. Esta,
alids, é a Gnica faixa etaria em que o
jornal aparece como opcio de des-
taque (cerca de 20%). Em todas as
outras faixas etdrias, a opcio nio su-
pera os 10%. Os maiores de 40 anos
também s3o o Unico grupo em que
0s jornais superam as revistas como
fonte de informacio sobre emprego
e carreira. Entre os que tém de 19 a
40 anos, as revistas aparecem como
terceira opcao, atrds de sites e redes
sociais.

Mais do que Formar, Facilitamos Aprendizagens

Gostamos de trabalhar em co-producan, isto &, em ligagao estreita com os
nossos clientes para potenciar o talento e crescimento das pessoas.

“Aprender é um desporto de contacto”
Firex Kodman
O nosso compromisso & operar como “parceiros estratégicos” dos

nossos clientes.
E ajudar os Lideres a criar Futuros!

Aprenda a Aprender...

...que aprendizagern n&o é somar ao que ja se tem, & transformagao!

...afravés do Coaching Individual e de Equipas

...a actuar como coach. A sar coach!

...que a Lideranca & mais do que saber e saber fazer. E ser, crescer e fazer crescer!

eec” G% Laboratério

ESCOLA EUROPEIA DE COACHING '. da Fﬂrmagaﬂ

ECOMPETEMNCIAS DE LIDERAMCA

plasousiaccaching com » wwwcibiommpt
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RH GLOBAL

OS TRABALHADORES DEVEM INVESTIR NA SUA PROPRIA FOR-

MACAO OU DEIXAR ESSA RESPONSABILIDADE PARA A EMPRESA?
“Tem de haver um sentido de autonomia por parte do colaborador. Este tem
de saber as dreas que considera mais importantes para o seu desenvolvimento
pessoal e profissional. Acresce o facto de que hoje ndo ha uma empregabilidade
para a vida. Cada um tem de ir tomando opgdes relativamente ao seu projecto
de vida, e essas opgbes incluem a decisdo de aprender mais em determinadas
areas. Mas por seu lado, a entidade empregadora deve permitir e dar todas as
ferramentas necessarias para que o colaborador possa evoluir, desenvolver-se e
contribuir cada vez mais para o projecto da empresa em que esta envolvido. Ou
seja, 0 desenvolvimento ndo é responsabilidade exclusiva nem do colaborador,
nem do empregador. Ambos tém a ganhar com o investimento nessa matéra.”
Luis Reis, ‘country manager’ do Hay Group Itilia

QUESTIONARIO RHONLINEPT

Os trabalhadores devem investir na sua
propria formagdo ou deixar essa respon-
sabilidade para a empresa?

Trabalhador investe na formagdo — 54%
Empresa investe na formagdo — 46%

Participe em www.rhonline.pt

THE AMERICAN WORKPLACE: SKILLS, COMPENSATION, AND EM-
PLOYEE INVOLVEMENT

Este livro contribui para um consenso crescente sobre as préticas de trabalho
efetivo. A colegdo combina estudos detalhados das indUstrias (montagem de
automoveis, vestuario e maquinas-ferramentas) cruzando com a industria de
estudos de desempenho financeiro. Os contribuintes acham que os sistemas
de préticas inovadoras de gestdo de recursos humanos podem ter grandes
efeitos sobre o desempenho do negdcio. O sucesso ndo vem de qualquer
inovagdo simples, mas de uma remuneragdo coerente do sistema abrangente
e envolvimento dos trabalhadores.

1 2 Pessoalmaio20] |

© Hay Group

‘LE MANAGEMENT RELATIONNEL'

Inspirado nos trabalhos de I'Ecole de Palo Alto, este livro
examina os mecanismos para desenvolver uma melhor
inteligéncia relacional. Restaura o respeito dos homens,
como eles funcionam e seu livre-arbitrio, como a base
para o desempenho de longa duragdo para uma em-
presa. Inspira-se em exemplos do mundo do trabalho e
pesquisa de médicos e antropdlogos. A 4* edicao foi to-
talmente revisada, integrando os conceitos de coaching
e gestdo do conhecimento.
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CONSELHO CONSULTTVO

O reconhecimento
nos tempos de

desolacao financeira

m “O Amor nos Tempos de Colera”, uma das
obras-primas de Gabriel Garcia Marquez, Flo-
rentino Ariza consegue finalmente, apds mais
de cinquenta anos de paciéncia, persisténcia e
perspicacia, conquistar Fermina Daza, a sua amada. Um
dos muitos aspetos que me marcaram neste livro é a for-
ma como Florentino nunca se deixou abater perante as
circunstancias, que lhe eram invariavelmente desfavora-
veis, tendo, no final, sido recompensado por se ter man-
tido sempre determinado em atingir o seu objetivo. Sera
possivel, na vida real, manter este nivel de motivagdo em
condi¢bes tdo adversas?
Nos atuais tempos de crise econdmica, todos pretende-
mos que a resposta a esta questdo seja positiva. Uma das
ferramentas utilizadas, a nivel empresarial, para este efeito,
¢ a elaboragdo e implementagdo de uma politica de reco-
nhecimento de competéncias sem custos para a empresa.
Para ser eficaz, esta politica devera desenvolver-se em trés
vertentes: primeiro, é necessario definir quais as compe-
téncias que devem ser reconhecidas. Aqui, é essencial que
o desempenho que se quer recompensar esteja alinhado
com os objetivos estratégicos da organizagdo. Por exemplo,
num caso de uma entidade cujos meios técnicos sdo ob-
soletos e que planeia tornar-se mais eficiente, podera fazer
sentido premiar aqueles que se adaptem melhor as novas
tecnologias. Depois, dever-se-a identificar quem devera ser
reconhecido. Mais uma vez, é importante que haja um con-
senso sobre o que pode ser considerado como “talento”,
algo que variard de empresa para empresa: nalguns casos,
basta que determinada pessoa exceda o modelo de com-
portamentos definidos para a fungdo; noutros, a definicdo
serd mais restritiva, e poderd tomar em consideragao fato-
res como a infungibilidade, o impacto sobre os resultados,
a ndo aversdo ao risco, etc.
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Francisco Balsemao, Direcdo de Recursos Humanos, Grupo Impresa

Delineadas as linhas que irdo orientar a politica de reco-
nhecimento de competéncias, é fundamental descobrir o
que cada um dos visados valoriza para poder aplicar ade-
quadamente as recompensas ndo financeiras. Por exem-
plo, tipicamente, pessoas com pouco anos de carreira
tenderdo a dar mais importdncia a questdes como for-
magdo, desenvolvimento e oportunidades de mobilidade
interna, enquanto trabalhadores com maior antiguidade
privilegiardo um maior equilibrio entre a sua vida profis-
sional e a sua vida pessoal. Em qualquer caso, é possivel
motivar o talento através da atribuicdo de maiores res-
ponsabilidades, delegando desafios mais interessantes ou
proporcionando maior autonomia aos membros da equi-
pa. Ha ainda quem prefira ser reconhecido através de
gestos mais pessoais, ou afetivos, e nestes casos deve-se
procurar ser criativo: escrever uma carta @ mao explican-
do ao trabalhador a sua importancia para a empresa; ofe-
recer-lhe bilhetes para um concerto ou jogo de futebol;
ou, melhor ainda, utilizar os recursos internos da empresa
para o efeito, o que podera ter como consequéncia indi-
reta fomentar o seu orgulho na mesma (por exemplo, no
caso do Grupo Impresa, oferecer uma assinatura de uma
revista, convidar a pessoa para assistir a um programa de
televisdo, etc.). Trata-se de medidas que ndo procuram
substituir recompensas monetdrias mas que, se forem
‘tailor made’ aos interesses dos trabalhadores objeto das
mesmas, podem ter ainda mais impacto que aquelas.
Uma politica coerente e sustentada de reconhecimento
ndo financeiro de competéncias levara a um aumento na
motiva¢do do talento através de um incremento na sua
autoestima. Mas espera-se que os nossos tempos de de-
solagdo financeira ndo durem mais de cinquenta anos,
para que ndo tenhamos que provar que ha um Florentino
Ariza dentro de cada um de nés. 3
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Entre cravos e jasmins

Trabalhadores da Carris em ﬁreve i |975i — Foto: Arquivo do Centro de Documentagdo 25 de Abril da uC
- il TR ﬁ

Revolucoes de Flores

O caminho para a democracia em Portugal teve um
nome: PREC. A Tunisia, hoje, também esta a atravessar
o seu "“Processo Revolucionario em Curso”. Por c3,
em /4 e /5, os “‘chefes de pessoal” viveram no seu dia
a dia o significado desta expressdo, com saneamentos,
ocupagdes, nacionalizagdes, greves. .. Os tunisinos vao
as umas no dia 24 de julho. A Pessoal fez um apelo a
memodna e revisitou o passado e, olhando para o futu-
ro, foi a Tunisia avaliar o atual momento naquele pais

do Norte de Africa.

por. Duarte Albuquerque Carreira
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ercorrer os arquivos da Pessoal e
revisitar as edicdes publicadas apds
0 25 de Abiril constituem um mag-
nifico exercicio de memoria - ainda
mais para quem nio conserva uma visao pre-
sencial dos acontecimentos e apenas os vai
absorvendo através dos livros, das imagens,
das historias, dos protagonistas. A Pessoal
desses tempos, um boletim policopiado sem
imagens e com extensissimas manchas de
texto, fazia noticia e levava ao conhecimen-
to dos “chefes de pessoal” as ocupacdes das
empresas, 0s saneamentos, as discussdes em
torno da unicidade sindical, “o poder a quem
trabalha, fora com a canalha”, as nacionaliza-
¢des.. Afinal, tudo factos com que os “chefes
de pessoal” tinham de se confrontar todos os
dias, nas suas empresas e que viviam na pri-
meira pessoa.
Portugal, em 1974, com o 25 de Abiril, iniciou,
no Mundo, a terceira vaga de democratizacao



- .

que percorreu varios paises no globo. Em finais de 2010, na Tunisia, teve ini-
cio a revolucao que despontou uma quarta vaga de democratizacio, que até
agora ja provocou algumas “vitimas”, maioritariamente no Norte de Africa,
como o Egito ou a Libia, e ameaca corroer mais regimes ditatoriais e opres-
sivos. Essa &, claramente, a grande semelhanca entre o 18 de Dezembro e a
Revolucio do Jasmim e o 25 de Abril e a Revolucao dos Cravos. Talvez a par
com a indole pacifica e relativamente rapida de ambas - nés, em 24 horas,
depusemos um regime com quase 50 anos de existéncia.

Agora na Tunisia, como nos fizemos depois de 1974, hd que percorrer
o caminho da consolidacio da democracia. Criar instituicdes, extinguir
outras, marcar eleicdes, respeitar sensibilidades, legitimar os 6rgaos de
soberania. Construir um novo Estado nas ruinas da corrupcio e do clien-
telismo edificados durante os 23 anos de Governo de Ben Ali.

Em Portugal, a transicao para a democracia nfo foi facil e o pais, depois
do 11 de Marco, entrou num periodo de iminente guerra civil. Os milita-
res fora dos quartéis a assumirem cada vez mais poder, os partidos a dis-
tribuirem armas aos seus militantes, inclusivamente o Partido Socialista,
e a prepard-los para a quase inevitavel luta armada, o PCP com medo da
legitimaciao democritica e a defender a via revoluciondria no caminho
para o socialismo... E nas empresas? S0 muitas as historias que os “chefes
de pessoal” da altura tém hoje para contar. Fomos ouvir dois: José Afonso
Oliveira e Raul Caldeira, que nos conduzem por uma visita guiada pelas
suas memorias mais fortes e marcantes de um periodo que ficou conhe-
cido para a histéria como PREC, Processo Revolucionario em Curso.

A Tunisia, com as respetivas idiossincrasias, estd hoje a atravessar o seu
PREC. As eleicdes, se ndo se verificarem alteracoes, decorrerdao no dia 24
de julho. Muitos partidos, mais de 50, a ameaca do extremismo isldmico

Nas ruas da capital da Tunisia, Tunes, a presenca militar
ainda é uma constante

ganhar forca, a erosio das mulheres da vida
politica, cadernos eleitorais pejados de mor-
tos e com falta de muitos vivos, 0 medo do
regresso dos caciques e oligarcas do antigo
regime.. O Governo provisorio tunisino tem
um pesado caderno de encargos pela frente
no sentido de assegurar que, das eleicoes de
24 de julho, sairdo instituicdes devidamente
legitimadas pela democracia e representa-
tivas da vontade do povo. Uma populacio
jovem com um bom nivel de qualificacio e
uma classe média forte e com grandes am-
bicdes e expectativas. Talvez esta, para além
das questdes culturais, constitua a grande di-
ferenca entre o Portugal de 1974 e a Tunisia
de 2011: o avanco educacional que os tuni-
sinos de hoje tém face aos portugueses da-
quele tempo. Em 74, éramos uma sociedade
pouco qualificada e maioritariamente rural,
0s tunisinos s3o, na sua maioria, qualificados
e urbanos.

Foi esta a Tunisia que os dois enviados espe-
ciais da Pessoal ao pais, jornalista e fotografo,
viram e que nos relatam nas proximas pagi-
nas. Porém, antes, nao podemos deixar de ler
as importantes recordacdes de Raul Caldeira e
José Afonso Oliveira acerca do PREC.____ @

Pessoalmaio201 |
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Retalhos da Revolucio dos Cravos

“E necessdrio prender
O patrao!’

Esta ordem foi dada a José Afonso Oliveira, na attura a cumpnir o servigo militar no Ribate-
Jo e muitas vezes chamado a resolver conflitos laborais despontados pelos conflitos entre
trabalhadores e patrées no periodo que ficou para a histéria como PREC. Solugdo pacifi-
cadora! “Prenda o patrdo e traga-o para o quartel”. Raul Caldeira sentiu na pele o extre-
mismo de posicdes que na altura existia e foi saneado do cargo de “diretor de pessoal”
do Banco Totta Agores. A Pessoal foi ouvir as recordagdes destes dois protagonistas.

por: Catia Pereira fotos: Joao Freire

osé Afonso Oliveira estava, na altura do Processo Revoluciondrio
em Curso, a prestar servico militar obrigatério e a sua unidade mili-
tar foi, durante algum tempo, o centro de operac¢des na intervencio
em todos os conflitos laborais que ocorriam na vasta regido do Ri-
batejo. Dada a sua experiéncia em matérias laborais, foi sistematicamente
envolvido na tentativa de solucio de muitos deles, “sempre recebendo do
entdo comandante da unidade a mondtona indicacio: ‘ndo perca tempo,
aconteca o que acontecer e para calar os sindicatos, a primeira coisa a fazer
quando chegar é prender o patrao e trazé-lo para o quartel’. Claro que nun-
ca prendi nenhum; mas o que me deixava perplexo era o facto de, naquela
época, o comandante estar envolvido na fundacio de um partido politico
de extrema-direita”, sublinha o hoje presidente da ICF Portugal.
Na altura, o ambiente politico em Portugal

. NS
estava extremado. Pululavam os partidos de Nao perca tem-
extrema esquerda, a reforma agriria estava po, acontega o
na rua, o Partido Comunista mostrava diaria- que acontecer e

mente a sua forca através das imensas moles
humanas que conseguia reunir. Apds o 25 de
Abril, a sociedade portuguesa virou radical-

para calar os sin-
dicatos, a primei-

mente 2 esquerda e a ordem do dia era a ocu- ra coisa a fazer
pacio das terras, das fabricas, das empresas.. quando chegar é
Perseguicao de empresirios e capitalistas, na- prender o patrio
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cionalizagtes e muitas greves. E os “chefes de
pessoal” viveram tudo isso na primeira pessoa.
Por vezes considerados do lado dos patroes e
tidos como saneaveis, outras ao lado dos traba-
lhadores dando lastro as suas reivindicacoes.

e trazé-lo preso
para o quartel”
[José Afonso Oli-
veira]



Nessa, tA0 na moda na altura, luta de classes e coletivizacio dos meios de
producio.

Raul Caldeira era “diretor de pessoal” do Banco Totta Acores em abril de
1974, sendo ainda, entre 1973 e 1975, presidente da Associacio Europeia
de Diretores de Pessoal, “onde desenvolvi uma forte acao”, refere. “Duran-
te o PREC e nos tempos imediatos vi dominantemente medo, cobardia
e oportunismo de uma forma no s6 pessoal mas coletiva, salvo raras e
honrosas excecdes. Claro que antes, como explosdo, houve euforia per-
missiva e a demissao de muitos quadros a todos os niveis. Oxald se tenha
aprendido algo”.

Raul viveu na primeira pessoa um curioso incidente em finais de 1974,
nessa altura estava requisitado pelo ministro das Financas para ajudar na
reorganizacio do Ministério. “Num fim de dia recebo uma inesperada visi-
ta de um empregado do Banco Totta, que me conhecia hd muito tempo e
que sabia ser um comunista convicto e sério. Diz-me, invocando considera-
¢Ao e amizade, que me preparasse, pois ia ser “saneado.” A justificaco para
tal ato? Raul Caldeira era considerado “intocavel”. Tudo porque a Comis-
sao de Trabalhadores e a de Saneamento procuraram algo incriminatério
no historial de Raul e ndo conseguiram encontrar, o que fundamentava
a sua “intocabilidade”. Assim, acharam que atacar e “sanear” um diretor
reconhecidamente sem culpa formada, “e nem sequer ouvido”, acrescenta
Raul, demonstraria uma forca que aterrorizaria outros diretores. E assim
aconteceu, esteve sem emprego durante quase um ano, apesar de Salgado
Zenha, ministro das Financas da altura, ter anulado, por despacho, esse ato.
“Quando o primeiro Governo Constitucional, chefiado por Mario Soares,
tomou posse, mandou integrar-me no Banco Totta com todos os direitos,
mas ndo aceitei e nao regressei a0 Banco.”

José Afonso Oliveira recorda também um episddio caricato, “numa das em-
presas publicas em cuja drea de Gestao de Recursos Humanos trabalhei,
ousei pedir aos colegas da informatica (naquele tempo tinha que ser assim)
uma listagem das X maiores remuneracdes anuais pagas durante o ano
anterior; o primeiro da lista era, naturalmente, o presidente do Conselho de
Administracio mas, para minha total surpresa, o segundo era o motorista
de um administrador que supostamente teria trabalhado milhares de horas
extraordindrias e 50 dos 51 fins de semana desse ano. Quando interpelado,
0 administrador encolheu os ombros e comentou: ‘deixe-se disso, ele é um
tipo porreiro e anda a construir uma casa; ¢ uma maneira de o ajudar!”
Em jeito de conclusdo, Raul Caldeira afirma que “as pessoas - os trabalha-
dores a todos os niveis - n4o sa0 recursos, como alguns gostam de chamar-
-lhes, mas sim pessoas, o principio e o fim das organizacoes” ____[3

Nej !

Durante o PREC, as fagdes de direita e a Igreja Catodlica receavam uma evolugdo mais radi-

cal do processo politico iniciado com a Revolugdo dos Cravos e atuaram para a impedir.
Atos violentos, como o assalto a sedes de partidos de esquerda e atentados bombistas,
tiveram lugar em varias localidades, sobretudo no norte do pais. Os interesses estratégi-
cos dos EUA fizeram-se entdo sentir pela agdo do seu embaixador Frank Carlucci, diri-
gente da CIA nessa altura destacado para Lisboa, e pelos propdsitos pouco pacificos de
Henry Kissinger, que ndo exclufa a hipétese de uma intervengdo armada norte-americana,
de que foi dado sinal pelo envio do porta-avides Saratoga, que fundeou no Tejo. Mario
Soares, ao lado de Carlucci, teve papel importante nesse processo. Como consequéncia
disso, seguiu-se a demissdo do IV Governo Provisorio, coligagdo entre partidos de es-
querda e direita, dando azo a crise governamental que levaria a queda deste Governo e,
logo a seguir, a contestagdo ao V Governo Provisério e a demissdo de Vasco Gongalves.

=)

-

|

Pessoalmaio201 |




sl
ocracia nel Jimisie



ATUAL

A Pessoal foi a Tunisia para perceber quais as evolugdes na sociedade verificadas apés a
Revolugdo de Jasmim, que afastou Ben Ali e conduziu o pais para o trilho da democracia.
Trés meses depois da saida do ditador, encontramos um povo que anseia por estabilidade e
sentimos, nas ruas, muita vontade de mudanga. Alsumas paredes ainda guardam memadnias
cunosas dos dias da revolugdo, tipicas dos nossos tempos, como um Thank you Facebook.

por: Catia Pereira fotos: Rita Vieira

m Tunes, capital da Tunisia, ve-
mos ruas cheias de gente, mili-
tares e veiculos blindados que
assustam a primeira vista, alguns
edificios oficiais vedados com arame far-
pado e a presenca militar ainda é constan-
te. Os tunisinos chamam-lhe “prudéncia”
e nio “inseguranca”. Na praca Bourguiba,
onde nasceu a Revolucio de Jasmim, jun-
tam-se agora milhares de pessoas de todas
as idades. E até mulheres. Fazem o que du-
rante 23 anos foram impedidos de fazer:
discutem ideias, falam de politica. Fazem
finalmente parte do futuro do pais.
“A situacdo politica na Tunisia € uma situ-
acao de Governo provisorio que prepara a
transicao democratica. Hoje, temos mais de
50 partidos, uma instancia superior para a
realizacao dos objetivos da revolugio, a re-
forma politica e a transicio democratica, a
comissdao nacional de estabelecimento dos
factos sobre as abusos cometidos durante

os Ultimos tempos e a comissao nacional
de investigacio sobre os negdcios de cor-
rupcio e de pagamento indevido, sem es-
quecer, claro, o Governo e o Presidente da
Republica interinos, que permanecerao no
poder até julho, altura das eleictes”, refe-
re, em declaracdes a Pessoal, Imane Nora
Azouzi, inspetora pedagogica de linguas
no Servico Nacional do Turismo da Tuni-
sia. Sobre Recursos Humanos, a responsa-
vel acrescenta que “ainda nfo emergiu uma associacio especializada
em Recursos Humanos na Tunisia, a ndo ser que esteja a espera
de aprovacio, junto das restantes 81 associacdes que aguardam. Em
contrapartida, algumas das associacées mais conhecidas, nio gover-
namentais e que tém lutado para agir como sociedade civil, fazem
sessoes de formaciao relativas aos recursos humanos”.

No que diz respeito a legislacdo laboral, nio houve ainda mudancas
desde a revoluc¢do. Segundo a opinido dominante junto das pessoas
que com quem a Pessoal falou em territério tunisino, o pais tem to-
dos os documentos juridicos necessarios a uma democracia e existe
um Codigo do Trabalho avancado e moderno que, infelizmente, nao
¢é respeitado. Ap6s a revolucio, os trabalhadores tunisinos esperam

As mulheres da
Tunisia assumi-
ram um papel
central na revolu-
¢ao popular que
levou a queda do
ditador Ben Ali
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ver um verdadeiro didlogo entre o poder e os lideres das empresas.
“O Estado nio hesitard mais em punir os responsaveis de empresas
que infrinjam a lei; os lideres empresariais serdo todos obrigados a
garantir os direitos legais do trabalhador: direitos sindicais, salarios
de acordo com as competéncias e as leis em vigor, seguro de satde
e caixa de reforma. O trabalhador vai sentir-se mais responsdvel no
que diz respeito a sua empresa e podera estabelecer uma relacio de
confianca entre ele e seu empregador”, destaca Imane Nora Azouzi.
As multiddes nao querem no Governo ninguém que tenha sido pro-
ximo do ditador deposto Ben Ali, os antigos caciques do regime, “os
grandes lideres que serviram o regime primeiro que o pais, e que
podem ser substituidos por outras personalidades, deixaram a cena.
Hoje em dia, os tunisinos comecam a compreender que a administra-
¢do e a empresa estao ao servico do povo e da economia nacional a
fim de permitir ao individuo aproveitar as diferentes oportunidades
que pode oferecer a Tunisia”, explica Imane.

O salario médio na Tunisia é cerca de 500 Dinares Tunisinos, aproxi-
madamente 250 euros.
No entanto, curiosa-
mente, no que diz res-
peito ao setor privado,
a média é mais baixa,
na ordem dos 350 DT.
Sobre saldrios, a inspe-

O Estado tentara reduzir o nu-
mero de desempregos no pais
recrutando uma parte dos de-
sempregados licenciados para

a Funcao Publica
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tora pedagogica espera outra configuracio
salarial porque a instaurada pelo regime
precedente servia apenas ao empobreci-
mento do povo tunisino. Além disso, hoje,
a Tunisia passa por momentos dificeis no
plano econémico. O Estado tentard re-
duzir o nimero de desempregos no pais
recrutando uma parte dos desemprega-
dos licenciados para a Func¢ao Puablica. Os
Ministérios da Economia, das Financas, da
Formacio Profissional e do Emprego ten-
tardo promover o investimento no interior
do pais a fim de permitir a estas regides
um desenvolvimento real, j4 que com a
revolucdo “houve uma quebra de 60% no
turismo”, garante Leila Tekaia, delegada do
Turismo da Tunisia para Portugal e Espa-
nha.

Os paises isldimicos sao mais fechados em re-
lacdo as mulheres e cerca de 99% dos tunisi-
nos sio Muculmanos, no entanto, as mulhe-
res da Tunisia assumiram um papel central
na revolucao popular que levou ao derrube
do ditador Ben Ali. Ao contririo da popula-



¢ao feminina de grande parte do mundo drabe, as tunisinas praticamen-
te gozam de igualdade em relacdo aos homens. A populacio feminina
¢é bastante presente, exemplo disso é o facto de um terco dos juizes do
pais serem mulheres. Diante da lei, elas possuem o mesmo direito ao
divorcio que os homens e a poligamia é ilegal. Desde 1962, tém acesso
ao controle de natalidade e o aborto foi legalizado em 1965, ou seja, oito
anos antes dos Estados Unidos. As tunisinas devem as suas numerosas
liberdades e a igualdade ao Codigo de Direito Civil de 1956, assim como
a um excelente sistema educacional, aberto a todos.

Mas atencdo: ninguém atribui o crédito destas medidas de vanguarda
ao deposto Ben Alj, segundo Khadija Cherif, ativista do feminismo ha
anos, o ex-ditador s6 fingia apoiar os direitos femininos para agradar
ao Ocidente. Porém algumas mulheres temem que partidos radicais is-
lamicos, até entdao banidos, retornem, provocando um retrocesso. Ima-
ne Nora Azouzi diz com orgulho que ”as mulheres tunisinas ocupam
posicdes importantes devido a sua competéncia e a sua obstinacdo
pelo trabalho. A mulher tunisina estd presente em todas as frentes
econdmicas e sociais, batendo-se, cada uma a sua maneira, para manter
este estatuto de mulher livre e emancipada econdémica, social e politi-
camente. Eu acho que um grande nimero de mulheres, seja qual for a
sua orientacao politica ou religiosa, gostaria de ver uma situacio onde
as mulheres ocupam cargos de decisio significativa na qualidade de
Presidente da Republica ou Presidente do Governo.” 3

A Tunisia, oficialmente, Republica Tunisina, € um pais da
Africa do Norte que pertence 4 regizo do Magrebe. Quase
40% da superficie do territério sao ocupados pelo deserto
do Saara. A Tunisia tem cerca de |0 milhdes de habitantes,
sendo 99% Mugulmanos, divididos pelas suas 24 provincias.
E também na Tunisia que esta o Coliseu de EI Djem, o ter-
ceiro no Mundo em opuléncia e com capacidade para 30
mil espectadores. A titulo de curiosidade, foi aqui rodado o
filme “O Gladiador”".
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Formacao em Gestao
de Inovacao

Num contexto econémico que
continua a ser pautado pela inse-
guranga, a COTEC aconselha o
mundo corporativo a apostar na
Inovagdo e no desenvolvimento
de competéncias diferenciadoras
que lhe permitam olhar para onde
outros vém obstaculos e encon-
trar oportunidades.

por: Professor Joao Caraga, Presidente
do Conselho Consuttivo da COTEC

o atual panorama politico, econo-

mico e social, as empresas veem-

se cada vez mais confrontadas

com a necessidade de encontrar
novas solucdes, muitas vezes ‘out of the box,
que lhes tragam valor acrescentado para con-
seguirem atingir os seus objetivos. Como sabe-
mos, 0 ano de 2011 estd a mostrar-se um ano de
grande incerteza e turbuléncia para a socieda-
de contemporinea, afetando especialmente as
empresas nacionais. Muitas vezes a investiga-
¢do e a inovacio sio a resposta 4 criacio des-
ses elementos diferenciadores. Estas duas ativi-
dades lidam com a novidade: uma no campo
das ideias, outra no dominio do mercado. Ob-
jetivamente, investigar € procurar uma nova
resposta a uma questdao que nos foi colocada,
a0 passo que inovar € confrontar uma nova
solucio para os problemas existentes com o
mercado, submetendo-a ao seu veredicto. E
como € que se altera a situacao existente? Nao
€ muito dificil: uma solucdo é deixar o merca-
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Na base comportamental, um
gestor deve possuir uma cultura de
abertura, saber motivar os outros e
dar-lhes confianga nas suas capaci-
dades, assim como saber como diri-
gir e liderar um projeto de futuro

do atuar (o resultado serd o esperado - a des-
truicao de tudo o que € atavico e protegido),
outra, a de antecipar a mudanca (forcando no-
vos métodos de gestio e fazendo do conheci-
mento do que se faz a arma mais poderosa da
empresa - substituindo as atitudes conformis-
tas por outras, de abertura ao exterior). Neste
segundo caso o papel da formacdo é essencial,
pois € através da participacdo nas suas acoes
que as novas atitudes comecam a ser assumi-
das com confianca.

Com as crescentes dificuldades e barreiras, é
cada vez mais necessario que as companhias e
organizacoes alcancem os seus objetivos de in-
vestigacio, desenvolvimento e inovagao (IDD),
monitorizem as suas atividades e estejam me-
lhor preparadas para os desafios que a conjun-
tura atual representa. E esta necessidade que
estd na génese da criacdo de varios cursos e
iniciativas desenvolvidas pela COTEC Portugal,
como o Programa Executivo de Gestio de Ino-
vacio e o Programa de Formacao de Gestor de
IDI (elaborado em parceria com a APCER), que
pretendem dar aos executivos das empresas
portuguesas as competéncias que os ajudem
a melhor responder aos desafios da criacio
de um sistema eficaz de gestdo de IDL De um
modo geral, considero essencial que um gestor
tenha um conjunto de competéncias interdis-
ciplinares e atitudes que lhes permitam gerir o
desenvolvimento, de forma sistematica, da ges-
tao das atividades de IDL Falo de atributos, do
ponto de vista técnico, como saber o que signi-
fica inovar, entender o conceito de Sistema Na-
cional de Inovaco e conhecer as metodologias
de avaliacio e de auditoria, ou caracteristicas
ao nivel da gestio como possuir uma visao es-
tratégica, saber como estimular e desenvolver
ideias novas, conhecer como projetar, avaliar e
gerir os riscos. Na base comportamental, um
gestor deve possuir uma cultura de abertura,
saber motivar os outros e dar-lhes confianca
nas suas capacidades, assim como saber como
dirigir e liderar um projeto de futuro. Os cursos
de formacao promovidos pela COTEC Portugal
focam, precisamente, estas abordagens, através
de moédulos tdo variados como: formulacio
da estratégia de inovacio, criatividade interna,
inovacio em rede ou gestao de conhecimento,

e
=
S

A COTEC continua a criar solugdes que contribuam para o aumento das mais-valias das empre-
sas envolvidas na associagdo, como é o caso do Programa Executivo para a Gestdo da Inovagédo
(PEQI). Este programa destina-se a desenvolver nos participantes um conjunto de competéncias
interdisciplinares e de atitudes, bem como proporcionar-lhes a andlise de casos préticos, tendo em
vista o desenvolvimento, de forma sistematica, da gestdo das atividades de investigacdo, desenvol-
vimento e inovagdo (IDI). Também o Programa de Formagdo de Gestor de ID, elaborado em
parceria com a APCER, pretende que estas se cologuem na linha da frente do desenvolvimento
e da inovagdo e fomecer-hes ferramentas para que olhem para o contexto econdmico atual
com seguranca, sabendo que estdo a adquinr competéncias que lhes trardo valor acrescentado na
comparagdo com 0s seus concorrentes.

que permitem aos participantes adquirir conhecimento na area da gestio de
inovacio que criard valor acrescentado para fazer frente aos futuros obsta-
culos com que se venham a deparar nos seus projetos.

A COTEC Portugal desenvolveu ainda uma iniciativa sobre o desenvolvi-
mento sustentado da inovaciao empresarial (DSIE), cujo objetivo central é o
de estimular e apoiar as empresas nacionais no desenvolvimento da inova-
¢ao de uma forma sistemdtica e sustentada, com vista ao reforco das suas
vantagens competitivas numa economia cada vez mais globalizada e assen-
te no conhecimento. Esta iniciativa tem-se desdobrado em virias acoes que
visam atuar cirurgicamente nas areas da formacio para gestores e auditores,
na aplicacdo do sistema ‘innovation scoring’ e na producio bibliografica.
Existem também atividades complementares que dizem respeito ao proces-
so de internacionalizacio normativa através de uma participacio ativa no
Comité Europeu de Normalizacao (CEN) e no desenvolvimento de um Ba-
rometro de IDL E precisamente devido a este apoio ao desenvolvimento sis-
tematico da inovagao empresarial que permite uma melhor adequacio das
empresas participantes ao novo paradigma da sociedade de conhecimento.
Num contexto econdémico que continua a ser pautado pela inseguranca, a
COTEC aconselha o mundo corporativo a apostar na inovagao e no desen-
volvimento de competéncias diferenciadoras que os coloquem na vanguar-
da dos setores em que se encontram inseridos e lhes permitam olhar para
onde outros vém obstaculos e encontrar oportunidades. ____3
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PSI-20 da Formacao
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‘)_ JERONIMO MARTINS
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« Licenciado em Engenharia Electronica e
Electrotécnica pela University College of

London.

Millennium

cp

« Licenciado em Direito pela Faculdade de
Direito da Universidade Classica de Lisboa
(1971);

* Assistente encarregue da regéncia dos cur-
sos de Finangas Publicas, Direito Financeiro,
Direito Internacional Econémico e Moeda e
Crédito na Faculdade de Direito da Univer-
sidade Cléssica de Lisboa, na Faculdade de
Direito (1977 a 1988).

« Licenciatura em Economia pelo Instituto Supe-
rior de Economia (1975);

* Formagdo complementar em gestdo, plane-
amento estratégico e gestdo de recursos hu-
manos, pela frequéncia de ac¢des de formagao
em diversas instituices, designadamente INA,
AESE, INSEAD, etc.
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¢ Frequentou a Faculdade de Direito de

Lisboa.

o B g

* Licenciatura em Engenharia Quimica — Ecole
Polytechnique Féderdle de Lausanne (1986);

* MBA (mestrado em gestdo e administragdo) —
EGP UPBS Porto (1989);

* ‘Executive Retailing Program Babson College’
(1994);

« ‘Strategic Uses of Information Technology Pro-
gram'’ — Stanford Business School (1996);

* IMD — ‘Breakthrough Program for Senior Exe-
cutives Lausanne’ (2002);

* ‘Proteus Programme’ — London Business
School (2008).

« Licenciado em Psicologia e Ciéncias da Edu-
cagdo pela Faculdade de Psicologia da Univer-
sidade do Porto;

* Desde 2002 que é Administrador da Sonae
Distribuicdo, e Presidente do Grupo Consultivo

de Recursos Humanos do Grupo Efanor.

Qual é a formagdo dos princi-
pais gestores portugueses! E a
formacgao dos diretores de Re-
cursos Humanos das principais
empresas em Portugal? A Pes-
soal, tendo por base o PSI-20,
o principal indice da Euronext
Lisboa, analisou a formagao
superior dos lideres de algumas
das 20 maiores empresas cota-
das na bolsa nacional.

por: Catia Pereira

PSI-20 € o indice de referéncia do
mercado de bolsa nacional, refle-
tindo a evolu¢iao dos precos das
20 emissdes de acdes de maior
dimensio e liquidez selecionadas do universo
das empresas admitidas a negociacio no Mer-
cado de Cotagdes Oficiais. A Pessoal, tendo por
base o PSI-20, analisou a formacio superior
dos lideres, CEO ou presidentes do Conselho
de Administracio, de algumas das 20 maiores
empresas de referéncia no mercado bolsista
nacional.
Das seis empresas que “trouxemos a cola¢ao”,
EDP, Portugal Telecom, Jeronimo Martins, Ban-
co Espirito Santo, Millennium BCP e Sonae,
apenas o lider do grupo Jerénimo Martins,
detentor dos supermercados Pingo Doce, nao
possui uma formacio superior, tendo frequen-
tado o curso de direito da Faculdade de Direito
de Lisboa. H4a dois economistas, Antonio Me-
xia e Ricardo Salgado, um jurista, Carlos Santos
Ferreira, e dois engenheiros, Paulo Azevedo e
Zeinal Bava, curiosamente ambos com licen-
ciaturas realizadas fora de Portugal.
Relativamente aos diretores de Recursos Hu-



manos, perguntamos a quatro as suas forma-
¢cdes: Maria Joao Antunes, EDP, Pedro Raposo,
BES, Fernando Maia, BCP, e José Corte-Real, SO-
NAE. Aqui hd um empate entre economistas e
licenciados em psicologia. Porém, ao nivel de
formactes complementares, as diferencas sio
maiores.

Do lado dos economistas, Fernando Maia, dire-
tor central responsavel pela Direcio de Supor-
te a Gestdo de Pessoas do banco Millennium,
possui formacio complementar em gestdo,
planeamento estratégico e gestao de recursos
humanos, pela frequéncia de acdes de forma-
¢do em diversas instituicoes, designadamente,
INA, AESE e INSEAD. Pedro Raposo, diretor de
Recursos Humanos do Banco Espirito Santo, é
pos graduado em Estudos Europeus pela UCP
e em politicas de desenvolvimento de Recur-
sos Humanos pelo ISCTE, tendo frequentado,
ainda, vdrias formacdes na 4area de Recursos
humanos ministradas pelo INSEAD, UCLA,
IMD, KELLOG E Harvard, entre outros.

Do lado dos psicologos, Jos¢ Corte-Real, ad-
ministrador com o pelouro dos Recursos Hu-
manos na Sonae, adquiriu a sua formacio em
Psicologia e Ciéncias da Educacio pela Facul-
dade de Psicologia da Universidade do Porto.
Ja Maria Joao Martins Eiras Antunes, diretora
de Recursos Humanos da EDP, ¢ licenciada em
Psicologia pela Faculdade de Psicologia e Ci-
éncias da Educacido da Universidade de Lisboa
e tem especializacio em Orientacio Escolar e
Profissional; Formagio Pedagdgica de Forma-
dores; Curso de e-Learning - Coaching -Har-
vard B School; Curso de Gestdo de Projetos;
Certificacio em Coaching de Executivos - Es-
cuela Europeia de Coaching de Madrid..

edp

sinta a nossa energia

BANCO
ESPIRITO
SANTO

« Licenciado em Economia pela Universidade de
Genéve (1980), onde foi Assistente do Departa-

mento de Economia;

« Licenciada em Psicologia, pela Faculdade de
Psicologia e Ciéncias da Educagdo — Universida-
de de Lisboa (1982 a 1986). Tem especializagdo
em Orientagdo Escolar e Profissional;

* Formagéo Pedagdgica de Formadores;

* Curso de e-Leaming — Coaching — Harvard B
School;

* Curso de Gestdo de Projectos;

* Human Resources Management;

« Curso de Gestio da Qualidade Total,

* Curso de Gestao Geral;

* Certificagdo em Coaching de Executivos — Es-
cuela Europeia de Coaching de Madrid;

* Desde Julho 2009 — Directora de Recursos
Humanos do Grupo EDP,

« Licenciado em Economia, pelo Instituto Su-
perior de Ciéncias Econoémicas e Financeiras da

Universidade Técnica de Lisboa.

« Licenciado em Economia pela Universidade
Catdlica de Lisboa (1989);

* Pos graduado em Estudos Europeus pela UCP
e em politicas de desenvolvimento de Recursos
Humanos pelo ISCTE,

« Possui varias formagdes na area de Recursos
humanos pelo INSEAD, UCLA, IMD, KELLOG
E Harvard, entre outros;

* Em 2002 assume a lideranga do Departamen-
to de Recursos Humanos ocupando o cargo de

Director Coordenador.

MUDAR SIGNIFIBA W

Fﬁ :gm.as A

DESENVOLVER

mmﬁnnue.m
Solugies de formacao Dutdoor de alto impacto
que suportam e promovem a Mudanca nas empresas.
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PwC

O futuro da lideranca e o contributo
da formacio profissional

por: Nuno Nogueira, Manager' da Academia da PwC, nuno.nogueira@pt.pwc.com

i!j_”' '-

hite (1996), propds que o futuro da

lideranca passaria por cinco compe-
téncias chave: i) pela capacidade de apren-
dizagem continua e, preferencialmente, em
areas de dificuldade elevada para si proprio;
ii) maximizacio do seu esforco e energia em
ambientes de forte incerteza, como os que
vivemos atualmente; iii) atencdo especial
ao essencial e ao que realmente interessa,
procurando atingir os resultados da forma
mais simples possivel; iv) equilibrio do curto
e longo prazo com uma visao multifaceta-
da orientada para o mundo multidimensio-
nal em que vivemos; e ainda v) ser capaz
de decidir adequadamente mesmo quando
nio existem dados concretos e relevantes de
suporte a decisao.
Quinze anos depois, € no contexto de uma
das maiores crises econémicas e financeiras
do século, esta proposta precursora quanto
ao futuro das competéncias da lideranca,
parece ser mais atual que nunca. Os dese-

3 O Pessoalmaio20 | |

quilibrios entre a visdo
de curto e longo prazo

Nestes momentos definem-se
as grandes opg¢oes, estabelecem-

afetaram duramente .
os mercados e as eco- -se pres.supostos e param'etros
nomias internacionais, reformistas de desenvolvimento

a auséncia de uma vi-
sdo multifacetada dos
lideres diminuiu a sua
capacidade de previsio
quanto a todas as con-
sequéncias e efeitos das suas decisdes, e interrogamo-nos até que ponto
os lideres atuais sdo capazes de se colocar a si proprios em circuns-
tancias de dificuldades e exigéncias que os motivem a superar as suas
proprias limitacoes.

Tal como reconhecem os principais lideres das maiores organizactes
civicas e das maiores empresas em todo o mundo - ‘we are living in
one of the most exciting times in history. It is a time of crisis and bre-
akdown, and a time of potential transition to a new and more evolved
economic and social stage’. Nestes momentos definem-se as grandes
opcoes, estabelecem-se pressupostos e pardmetros reformistas de de-
senvolvimento econémico, de politica social, de definicio estratégica
para as empresas e para as sociedades - afinal, e ‘in the end of the day’,
que melhor altura poderiamos ter para definir novos planos de compe-
téncias para as liderancas e para os profissionais de hoje?

E com esta reflexdo e enquadramento que na PricewaterhouseCoopers
pensamos o futuro e construimos planos de formacio e desenvolvi-
mento que vao ao encontro das necessidades atuais dos quadros mé-
dios e superiores das empresas em Portugal, conscientes da importincia
de formar mais de 3 000 profissionais todos os anos desde as grandes
instituicdes financeiras até as pequenas e médias empresas, as quais
constituem mais de 95% do tecido empresarial portugués.

Atuar no mercado de formacio de executivos em Portugal e intervir
diretamente no desenvolvimento desses profissionais nio deverd re-
presentar para empresas, universidades e consultores apenas mais um
modo de fazer negdcio, mas sim uma oportunidade para contribuir
para o enriquecimento das competéncias dos profissionais portugueses,
da sua qualidade e, por essa via, contribuir para o desenvolvimento
econdmico e empresarial no pais.

E essa é uma responsabilidade coletiva que a todos compromete e que
nio deverd compaginar-se com restricdes orcamentais ou dificuldades
financeiras, como alids a evidéncia empirica o demonstra. Como diria
Hesselbein (1999), em Leading Beyond the Walls', ‘Commitment to the
people, organizations, and world within and beyond our walls make
us full participants in the growing network society and offers us new
certainty in an uncertain world. ____[3

econémico, de politica social, de
definicdo estratégica para as em-
presas e para as sociedades



Consultores
em Formacgao
e Desenvolvimento

Diagnosticos de necessidades
Desenho de estratégias de aprendizagem
Metodologias de avaliacao

Definicdo e execucao de planos de formacéao
Programas de formacao a medida

pwc

" AAcademia da PwC assegura programas de formacio, eminentemente
priticos, de profissionais para profissionais, tendo assegurado nos tltimos
trés anos experiéncias formativas de valor acrescentado para mais de 6.000
quadros médios e superiores das principais empresas em Porrugal.

Conheca todas as nossas solugdes de consultoria e cutsourcing em formacio
e desenvolvimento em www.pwcacademy.pt

@ Pricewaterhousecoopers - Assessoria de Gestdo, Lda., 2011, Todos o8 direites resarados. Neste documento “Pwil” refere-se a Pricewatarhousecoopers
- Azsessonia de Gestdo, Lda., que pertance & rede de entidades que 580 membros da PricewatarhouseCoopers International Limited, cada uma das quals é
uma antidada lagal autdnoma & independanba.



‘Contact Centers'’

O mercado de ‘contact centers’, cada vez mais

desenvolvido, valorizado e credibilizado, con-
tribui para o crescimento da riqueza nacional.
Trata-se de uma area que, para além de incre-
mentar um forte aumento da produtividade nas
organizacdes, ainda tem um potencial empre-
gador muito elevado. O futuro é de incerteza
e, neste contexto econdmico, & necessario en-
contrar novos caminhos que conduzam a pros- k
pendade. Langdmos o desafio a algumas orga-
nizagdes de referéncia na area: quais 0s NOVOS
caminhos para a prospendade que o mercado

X de ‘contact centers’ pode ajudar a trilhar?
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CONTACT CENTERS

Uma das areas mais dinamicas da economia

Um mercado
em crescimento

Nos Ultimos anos, assistiu-se a uma crescente externalizagdo de operagdes, de custos fixos
para custos variaveis, por parte das empresas, nomeadamente dos servigos de apoio ao
cliente. Isto provocou um forte dinamismo no setor dos ‘contact centers'. Este mercado tem
crescido cerca de 20% ao ano. E claramente um desafio manter este ritmo de crescimento

Nos préximos anos.

por: Jodo Centeno, Presidente APCC

ste setor de atividade € um dos
mais interessantes da atualidade
nio s6 pelo nimero de postos de
trabalho criados, mas também pelas
perspetivas de crescimento, mesmo em anos
dificeis e marcados pela crise financeira e
econdémica a escala mundial.
Os consumidores estdo cada vez mais exigen-
tes. Constata-se que os atuais prestadores de
servico de ‘contact centers’ detém um eleva-
do grau de especializacido e sdo resultado dis-
so 0s vdarios prémios internacionais ganhos
por estas empresas portuguesas. Sio oportu-
nidades claras na diferenciacio da prestacio
do servico.
Nos ultimos anos, assistiu-se a uma crescen-
te externalizacio de operacdes, de custos
fixos para custos varidveis, por parte das
empresas, nomeadamente dos servicos de
apoio ao cliente. Isto provocou um forte di-
namismo no setor.
Este mercado tem crescido cerca de 20% ao
ano. E claramente um desafio manter este
ritmo de crescimento nos proximos anos. O
contexto econdémico de crise vai dificulta-lo.
Pode ser compensado com a crescente ex-
ternalizacio dos servicos do setor publico e
com o aumento na captacio de operacdes

internacionais.
Apesar da concentracio visivel em Lisboa e no Porto, o processo de
deslocalizacdo para outras cidades, em Portugal, vai continuar. Para redu-
zir custos de instalacdes, reduzir o absentismo e a rotacio de Recursos
Humanos. O desenvolvimento tecnologico e a redugido de custos na vir-
tualizacio dos ‘contact centers vao facilitar ainda mais a deslocalizacio.
Novos modelos de negbcio aparecerdo associados a ‘cloud’ tecnologica.
O teletrabalho, com a banda larga em Portugal e as solucdes de ‘contact
center’ virtual, ji € uma realidade possivel para se laborar a partir de casa
em muito boas condi¢des. Permitird também responder com qualidade
e custo reduzido as problemaiticas de flexibilidade existentes neste setor.
Os ‘contact centers’ sdo utilizadores intensivos de Recursos Humanos. A
gestdo destes, em particular a selecio, a formacao e a motivacao, consti-
tui o principal fator-chave de éxito neste setor. A formacao deve ser uma
prioridade. O conhecimento ¢ diferenciador.

A certificacdo dos Recursos Humanos continua a ser o grande desafio. E
preciso investir na qualificacio e preparaciao
dos recursos. Reunir os melhores profissio-
nais e fomentar a sua permanéncia no setor.
E necessirio um recrutamento profissional.
Erros de selecao originam custos muito ele-
vados. Processos de certificacio de opera-
¢oes e de profissionais s30 necessarios para
responder a uma maior profissionalizacio
do setor. O Selo de Qualidade APCC é um
desses projetos que aumentara a credibilida-
de e imagem do setor. O Projeto de Certifi-
cacao de Profissionais de ‘Customer Service’

Pessoalmaio20] | 3 :7)

Este mercado
tem crescido
cerca de 20%

ao ano. E
claramente um
desafio manter
este ritmo de
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A conferéncia interacional CCPortugal € um evento organizado pela APCC e que tem como
parceiro de contetidos a McKinsey&Company. E ja nos préximos dias 25 e 26 de maio de 201 |
que oradores de influéncia, lideres de opinido e gestores de topo de todo o Mundo se vao juntar
no Penha Longa Hotel & Golf em Sintra para discutir topicos cruciais do setor da economia, ten-
do em conta o ambiente tempestuoso que se faz sentir atualmente na Europa e, principalmente,
em Portugal. O objetivo desta conferéncia é atrair gestores de topo de empresas intemacionais
a refletir e discutir sobre temas de influéncia estratégica decisiva para a atividade das empresas
dos participantes. Este ano o tema incidird sobre as novas formas para prosperar em momentos
de incerteza econdmica. Para tal, a conferéncia vai contar com a experiéncia de oradores re-
conhecidos intemacionalmente para inspirar os participantes a identificar formas aftermnativas de
fazer o seu negécio prosperar.

Esta conferéncia insere-se no ciclo anual de conferéncias organizadas pela APCC desde 2005
e, apesar de despertar interesse para qualquer gestor de topo, tem uma importancia relevante,
como férum de reflexdo estratégica, para o desenvolvimento sustentado da atividade de ‘con-
tact centers’ em Portugal.

da AproCS vai responder a necessidade de certificacio individual dos
Recursos Humanos dos ‘contact centers’ em Portugal.

A APCC, Associacdo Portuguesa de Contact Centers, estd no 6° ano de
atividade. Considero que conquistimos a credibilidade do mercado
e das instituicdes relacionadas, quer a nivel nacional como interna-
cional. Somos mais de 50 associados e representamos 12 setores da
economia.

A conferéncia anual, o estudo de ‘benchmarking’, os prémios APCC
e o recente Selo de Qualidade APCC na drea da certificacio siao os
momentos de maior mobilizacio e envolvimento.

PREMIOS APCC

Os prémios APCC sao um forte contributo na credibilizacao e noto-
riedade da atividade. Tém como objetivo galardoar as operacdes de
‘contact center’ com as melhores priticas na entrega de qualidade de
servico. No ano passado, e também este ano, houve um substancial
aumento no numero de candidatos aos prémios, superior a 40. S3o
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Os ‘contact centers’ sdao
utilizadores intensivos de
Recursos Humanos. A gestao
destes, em particular a selecdo

a formacao e a motivacao,
constitui o principal fator-chave
de éxito neste setor e/ou equipas

claramente uma referéncia no setor.

O CAMINHO PARA A EXCELENCIA ATRA-
VES DO SELO DE QUALIDADE APCC

A APCC desenvolveu e lancou em 2010 o
Selo de Qualidade APCC, em parceria com
a Ative Brain, empresa de consultoria espe-
cializada na area do ‘customer relationship
management’.

Este projeto, pioneiro em Portugal, tem
como principal objetivo incentivar as em-
presas do setor a exercerem boas praticas
de gestado nos seus ‘contact centers’, con-
tribuindo dessa forma para a melhoria da
imagem e da credibilidade do setor, pro-
movendo assim uma autorregulaciao, im-
perativa ao desenvolvimento sustentado
do setor que a APCC ambiciona.
Concretamente, o Selo de Qualidade APCC
proporciona aos associados da APCC o
acesso privilegiado a um servico de audi-
toria /aconselhamento sobre boas praticas
de gestiao de ‘contact centers’, que cada um
devera utilizar para melhorar a qualidade
de servico prestado aos seus clientes. O
selo constitui uma referéncia para o mer-
cado e permite destacar os melhores servi-
cos de ‘contact centers’ a operar em Portu-
gal. O Selo de Qualidade APCC visa avaliar
de forma quantitativa uma determinada
operacdo, que pode operar em varios cen-
tros (cada um sendo alvo de uma auditoria
especifica), face a um conjunto de mais de
150 controlos relacionados especificamen-
te com as atividades operacionais de ‘con-
tact center’. Estes controlos foram conside-
rados pela APCC como determinantes para
a qualidade do servico prestado.

Em 2010 foram auditadas 31 operacdes de
acordo com o modelo do Selo de Qualidade
APCC. Todas conseguiram uma pontua¢io
global superior a 70%, compreendida entre
82 e 96%. Estes resultados comprovam a ro-
bustez do modelo utilizado, e a excelente
performance das 31 operacdes auditadas.
Toda esta informacido pode ser consultada
em wwwapcontactcenterscom. 3



a ligacao
perfeita entre
a sua empresa
e 0S seus
clientes

Ao nivel dos Contac Centres detemos
competéncias que nos permitem
montar e desenvalver solugbes
assentando em dois vectores principais
de intervengio:

Gestdo de Recursos Humanos,
procedendo a reallzacio das diversas
etapas desde o Recrutamento &
Selecgdo, Formacao, Gestdo,
Acompanhamento e Coordenagio.

Gestdo Operacional, de forma integral,
implementando planos de melhoria
continua, tendo em vista a qualidade
e produtividade das prestacbes
efectuadas.

Gestdo em Full Outsourcing, com a
disponibilizacdo de um Contact Center
com 300 posicoes, no centro de Lisboa.

good
to know
you

Na area dos Contact Centers detemos
todos os meios e conhecimentos desta
area, necessarios a satisfazer de forma
rapida e eficaz os mais exigentes
requisitos em termos de pessoal, sejam
de natureza temporaria ou
permanente,

Com uma equipa de Gestao composta
por Coordenadores, Responsaveis de
Equipa, Formadores, Auditores de
Qualidade, o nosso compromisso
assenta na preparagio,
desenvolvimento e apoio as nossas
equipas com o objectivo de atingir os
niveis de servigo exigidos pelos nossos
clientes.

www.randstad.pt

- randstad

| Contact Centres |
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Diminuir custos e aumentar

a produtividade

por: Emanuel Martins, ‘National account manager e Luis Dias, Diretor operacional CCS

Emanuel Martins e Luis Dias

S € uma empresa conseguir reter os seus clientes e, a0 mesmo tempo,
conquistar novos, entio nfo existe crise que possa afetar essa empre-
sa. Mas, para que isso possa ser uma realidade, € fundamental que essa
empresa esteja acessivel aos seus atuais e futuros clientes em qualquer
momento e lugar.

Ter um ‘contact center’ é ter um espaco de atendimento disponivel em
99% do territério nacional e adequado ao ritmo de vida de cada cliente.
Se as vantagens siao evidentes na satisfacao, apoio e retencio de clientes,
na aquisicio de novos os proveitos sio uma realidade inquestiondvel.
Seja na venda de produtos, servicos ou no agendamento de reunides, o
apoio de um ‘contact center’ a drea comercial de uma empresa € crucial;
o telemarketing (desde que realizado por profissionais com formacao
especifica) € uma ferramenta que permite diminuir os custos e aumentar
a produtividade.

Nao é segredo que vivemos uma conjuntura econémica pouco favoravel
e todas as empresas tentam fomentar as suas vendas, procurar novos
mercados e melhorar a rentabilidade. Desta forma, o mercado de ‘con-
tact centers’ tem na atual crise a grande oportunidade de demonstrar as
PME a sua capacidade para apoiar e reter os atuais clientes e acima de
tudo para apoiar na conquista de novos, aumentando a produtividade,
mantendo ou reduzindo custos, tal como ja o fez nas grandes empresas
nacionais e multinacionais.

Reforcar ainda que um ‘contact center’ nio tem que obrigatoriamente
ter muitas posi¢des e assistentes, terd sim que conseguir dar resposta as
solicitacdes que recebe.
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O mercado de ‘contact centers’
nao termina em Portugal, temos
de olhar para fora e exportar

as nossas mais-valias; temos os
Recursos Humanos, o ‘khnow how’
e a tecnologia para poder vender
0s nossos servicos ‘“‘la fora”

Dependendo do volume de negdcios de uma
empresa, da quantidade e tipo de clientes, um
‘contact center’ de sucesso depende nio da
quantidade de posicGes e assistentes mas da
sua capacidade de dar um servico de exce-
léncia aos seus clientes, satisfazendo e supe-
rando as suas expectativas.

Outro fator a ter em conta no mercado é a
mediatizacio da sociedade, o ritmo de vida
que nos € imposto e o facto de termos que
conviver com varias geracoes de clientes que
embora possam ser distintas estio todas ativas.
E necessirio adaptar o discurso que temos 2
geracio com quem estamos a falar, é necessa-
rio ter o meio de contacto que essa geracio usa
(telefone, ‘chat), e-mail, entre outros) e acompa-
nhar o seu ritmo de vida, estando disponivel
em qualquer momento e lugar. Isto porque se
a realidade de hoje era impensavel ha 20 anos
e se a famosa gera¢io dos ‘baby boomers’ ain-
da € a que tem o maior poder econdémico, o
cliente do futuro sdo as geracio seguintes.
Tudo estd a distancia de um clique e para
nos prepararmos para este tipo de clientes,
os ‘contact centers’ sao a principal resposta,
deixando os mesmos de ser, essencialmente
telefénicos, pois se o consumidor atual privi-
legia o contacto telefénico ao presencial, em
breve os canais de e-mail e ‘chat’ vdo ser os
canais preferenciais.

Mas o mercado de ‘contact centers’ nao termi-
na em Portugal, temos de olhar cada vez mais
para fora e exportar as nossas mais-valias; te-
mos os Recursos Humanos, o ‘know how’ e a
tecnologia para poder vender com sucesso 0s
nossos servicos “la fora”. n



Temos solucoes a sua medida

Experiéncia em Portugal de mais de 15 anos na area dos Contact Centers.

A especializacdo Call Center Solutions foca-se em solugdes globais de
Recursos Humanos no que respeita as areas de Call Center e Contact Center.

A Aposta na formagao continua das nossa equipas, o elevado grau de
empenho e motivagdo, tornam -nos num parceiro de exceléncia na gestao
doturnover e do absentismo.

Contacte-nos para mais informacoes.

Call Center Solutions Tel. 213 168 300

better work, better life www.adecco.pt
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Egor

Apostar na produtividade

A melhoria da produtividade dos Recursos Humanos, a qualidade dos servigos e produtos e a diminui¢do dos cus-

tos dos mesmos sdo préticas constantes nos servicos de ‘call centers’ prestados em regime de ‘outsourcing’. E uma

atividade em que todos os dias é medida a produtividade e qualidade do servico prestado por cada colaborador.

por: Elisabete Roxo, Diretora executiva Autsource

Os caminhos para a prosperidade passam por aumentarmos
a produtividade dos nossos recursos, a qualidade dos ser-
vicos e produtos e diminuirmos os custos dos mesmos.
Ora como se sabe, esta € uma pratica constante nos servicos de ‘call
centers’ prestados em regime de ‘outsourcing’. E uma atividade em que
todos os dias é medida a produtividade e qualidade do servico prestado
por cada colaborador.
Todos os dias se propdem medidas de melhoria, que implicam, na maio-
ria das vezes, um aumento de produtividade dos recursos, um agilizar
na execucio de processos e, consequentemente, uma reducio de custos
de producio.
Se esta pritica for replicada para todos os postos de trabalho, certamen-
te o caminho para a prosperidade serd mais breve.
Se os trabalhadores de todos os setores de atividade concordarem que
devem ter métricas de referéncia em termos de produtividade e quali-
dade no seu trabalho, e que estas devem ser cumpridas todos os dias, e
que devem contribuir permanentemente para melhorar estes indicado-
res, a prosperidade chegara.
Assim, estou convicta que os ‘call centers, estruturas tantas vezes critica-
das, estdo a fazer uma grande agdo de formagio dos nossos trabalhado-
res. Estdo a ensinar-lhes
Se os trabalhadores concordarem que todos temos de ter
que devem ter métricas de refe- um Ccompromisso com
réncia em termos de produtivida- os objetivos de quan-

. : I
de e qualidade no seu trabalho, Egzjoe ?riﬁﬁiad;g;

e que estas devem ser cumpridas, devem ser definidos e
a prosperidade chegara comunicados, indepen-

dentemente da funcio, e os trabalhadores
que melhores resultados obtenham devem
ser recompensados por isso.

Estou convicta que todos estes operadores e
chefes de ‘call center’, nas suas atividades futu-
ras, irdo pensar, organizar e chefiar desta for-
ma, e assim acredito que a prosperidade serd
algo mais real e proximo de Portugal. ___ 3

Elisabete Roxo

* 1994 —1995 — consultora de formagdo no FUNDETC;

* 1996 —1999 — consultora comercial na area do trabalho temporério e ‘outsourcing’ no Grupo Egor;

» 2000 — 2002 — Inicialmente responsavel pelo ‘outsourcing’ de servicos de ‘call center’ da Multipessoal e depois subdiretora de opera¢des na ES

Contact Center — Grupo Espirito Santo;
» 2003 — Subdiretora da Dire¢do Relagées Clientela da VPC Portugal - Grupo Auchan;

* Desde 2004 — Inicialmente diretora da area de negdcio — ‘outsourcing’ de servigos ‘call center’ e ‘backoffice’ e posteriormente diretora executiva

da empresa Autsource — Grupo Egor.

* Licenciada em Gestdo e Administragdo Publica pelo ISCSP — Universidade Técnica de Lisboa
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Solucoes para
tudo e para todos...

Recrutamento
Formacao
Consultoria
Outsourcing
Trabalho Temporario

Irnicentivos

www.egor.pt
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25 anos de actividade atestam
o Grupo Egor enquanto

referéncia de ética, confianga,
criatividade, rigor e exceléncia.

Escutamos, compreendemos

£ assumimos as preocupagoes
e os problemas de cada Cliente
e concebemos, propomos

e concretizamas as solucdes
mais adequadas...

€eaor

Grupro EGoR | Pessoas E NEcOcCIos




CONTACT CENTERS

Cada chamada da lugar a uma resolucio e/ou venda

Aproximamos
empresas e clientes

Nos tempos que correm, bem comunicar € uma questdo de sobrevivéncia, dai que

a nossa Missdo seja colocar pessoas e empresas em contacto.

por: Carla Marques, diretora comercial da Randstad CC e da Tempo-Team CC

mercado dos ‘contact centers’

é um dos segmentos que mais

tem crescido atualmente, sendo

cada vez mais uma ferramenta
primordial na gestao das organizacdes. Este
crescimento deve-se a diversos fatores, no-
meadamente o acesso a novas ferramentas
tecnologicas que hoje convergem a comu-
nicacio entre as empresas e os seus clien-
tes e que vao muito além do contacto feito
por telefone, tais como o SMS,; ‘chat’, e-mails,
redes sociais, etc. Mas, sobretudo, é a neces-
sidade sentida, cada vez mais, pelas empre-
sas, em agilizar os canais de comunicacio
com o consumidor que tem alavancado este
crescimento. Esta forma de interacio pro-
porciona, além de maior comodidade, uma

Os ‘contact centers’ da atualida-
de devem apostar cada vez mais
num servico altamente especia-
lizado, respeitando a privacidade
dos clientes, integrando a adogao
de software e sistemas de tele-
comunicagodes inteligentes e de

ferramentas de analise de dados
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flexibilidade acrescida na relacio entre o cliente e a empresa.

O aperfeicoamento e a inovac¢io tecnolbégica tém gerado inuimeras
oportunidades de expansao para diversas dreas de negocio. A ativida-
de de ‘contact centers’ também participa desta nova onda e ji acena
com servicos inovadores que reinem condi¢coes para ampliar a evolu-
¢do do setor no mercado, principalmente, no aumento da abrangéncia
dos servicos prestados as empresas.

Além disso, 0 segmento emprega, na sua maioria, pessoas muito jo-
vens, com um perfil ‘high tech’, dindmico e criativo, qualidades que
se traduzem numa vantagem para as empresas, especialmente para
aquelas que se focalizam na inovacdo constante como estratégia de
negocio. O jovem de hoje sabe usar diversas ferramentas tecnologicas
e aprende rapido, além disso, ele sente-se mais motivado quando tra-
balha com estes meios, além da capacidade em lidar com diferentes
formas de relacionamento simultaneamente.

Os ‘contact centers’ da atualidade devem apostar cada vez mais num
servico altamente especializado, respeitando a privacidade dos clien-
tes, integrando a adocio de software e sistemas de telecomunicacdes
inteligentes e de ferramentas de andlise de dados, assim como todos
os instrumentos do marketing direto de forma a servir o cliente com
mais qualidade e abrangéncia. Mas o ingrediente de maior importin-
cia €, sem divida, o fator humano. Colocar as pessoas certas no lugar
certo, bem treinadas, motivadas e totalmente empenhadas na nobre
missdo de servir bem os clientes, faz toda a diferenca.

Marketing hoje, significa sobretudo, relacionar-se, e a palavra-chave
para que isto ocorra € personalizacdo.

A diferenciacao no mercado dos ‘contact centers’ comeca pelo modelo



de gestdo que implementa e pela qualidade
dos Recursos Humanos. De facto, a quali-
dade e competéncia dos bons profissionais
que recrutamos para o nosso ‘call center’ é
ponto-chave para a qualidade do servico
que oferecemos. Investimos na sua forma-
¢do com forte inclinacio para o cliente final,
aquele que, na verdade, a nossa empresa
cliente quer deixar satisfeito.

Como especialistas nesta drea, temos entre
clientes as maiores empresas nacionais e in-
ternacionais e desenvolvemos a nossa ativi-
dade em trés patamares:

» Gestdo de Recursos Humanos, atuando nas diversas etapas do pro-
cesso, desde o recrutamento e selecio, a formacio e gestio;

 Gestdo operacional, gerindo os servicos com autonomia de gestao,
em modelo BPO;

« Gestdo integral, procedendo a gestdo operacional na infraestrutura
propria de ‘contact center’, onde conta com 300 postos de atendimen-
to, no centro de Lisboa.

Este ‘contact center’ proprio veio trazer uma nova dinimica ao mer-
cado ja que tornou mais facil, tanto para atuais como para potenciais
clientes, a montagem de operacdes ou campanhas especificas, com
duracio indeterminada no tempo e com elevada produtividade, sem
que, para isso, tenham que alterar as suas estruturas de ‘contact center’
permanentes ou fazerem avultados investimentos em equipamentos
e formacio, reduzindo assim os seus custos e rentabilizando o seu
negocio.

Neste contexto, importa ainda referir a importancia estratégica do te-
lemarketing enquanto ferramenta de gestdo no relacionamento das
organizactes com 0s seus clientes. Dado o seu potencial enquanto
canal de fidelizacao e de angariacio de novos clientes, é importante
assegurar que uma acdo de telemarketing seja, de facto, bem-sucedida.
E por isso que a tendéncia atual das organizacdes passa, cada vez mais,
por uma forte aposta no ‘outsourcing’ do servico de telemarketing.
Para isso, desenhamos, executamos e implementamos a¢oes de telema-
rketing, com o objetivo claro de aumentar a eficiéncia e qualidade dos
produtos e servicos dos nossos clientes.

Deste modo, e através do nosso ‘contact center’, aproximamos empre-
sas e clientes, funcionando como um verdadeiro parceiro intermedi-
ario, trabalhando com rigor e transparéncia, onde cada chamada da
lugar a uma resolucio e/ou venda de servicos e produtos, garantindo,
a satisfacao, a fidelizacdo e a atracao de novos clientes.

No ano de 2010 colocaimos por més, em média, cerca de 8 000 colabora-
dores nos nossos clientes, proporcionando a milhdes de pessoas e em-
presas a utilizacao dos servicos das empresas nossas clientes, cuja oferta
se centra essencialmente nas telecomunicacdes, banca, seguros, servicos
de ‘contact center’, comércio automoével, petroliferas, entre outras.

Os tempos dificeis que vivemos atualmente obrigam as empresas a ser
cada vez mais flexiveis e competitivas, a estar preparadas para a mudan-
¢a ou para uma adaptacdo rdpida ao mercado. Para se tornarem com-
petitivas no mercado, as organizactes, nos varios setores de atividade,
devem basear o seu desenvolvimento e postura numa cultura focada
no cliente. Esta cultura deve ser protagonizada por todos os elementos
da organizacio, nao s6 na forma como prestam o servico, mas também
na preocupacio constante, na auscultacio e ‘feedback’ dos seus clientes,
para que se possam tomar decisdes estratégicas de negdocio.

A diferenciacdo
no mercado dos
‘contact centers’
comecga pelo
modelo de gestao
que implementa
e pela qualidade
dos Recursos
Humanos

Carla Marques

Idade: 37 anos

Formagio académica: Licenciatura em Sociologia

Cargos que ocupa na Randstad/ Tempo-Team, onde exerce
funcdes desde 1999:

Nos ‘Contact Centers’:

* Diretora comercial da Randstad Contact Center;

* Diretora comercial da Tempo-Team Contact Center.
No Trabalho Temporirio:

* Diretora comercial da Tempo-Team Recursos Humanos.
Na Formagio:

* Diretora comercial da Solisform/ Psicoforma

Os ‘contact centers’ constituem-se, assim,
como uma das vias mais adequadas para
responder com eficdcia a esta necessidade,
jA que permite as empresas passar para ter-
ceiros as dreas menos centrais da sua ativi-
dade, acrescentando valor e possibilitando
um maior controlo sobre os custos opera-
cionais, permitindo assim transformar cus-
tos fixos em custos varidveis e ajudando a
prosperidade do seu negocio.

Construimos relacdes de parceria com os
nossos clientes tendo por base a transparén-
cia e profissionalismo, procurando acres-
centar valor aos seus negocios.

Nos tempos que correm, bem comunicar
¢ uma questdo de sobrevivéncia, dai que a
nossa missao seja colocar pessoas e empre-
sas em contacto. 3
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CONTACT CENTERS

‘Let’s chat’!

s novas formas de relacionamento com
o cliente estdo a revolucionar os ‘contact
centers' portugueses. Longe vdo os tem-
pos em que um operador de um centro
de contacto se limitava a atender telefonemas. A era da
passividade comeca a ouvir a marcha funebre ao longe.
As empresas perceberam que mais do que respon-
der aos pedidos dos clientes é necessario ter atitudes
preditivas. Ou seja, analisar o perfil e o ‘histérico’ do
comportamento destes e ajustar a oferta de servicos ou
produtos as suas necessidades previsiveis. Para isso, foi
necessario adaptar sistemas de CRM e, sobretudo, apos-
tar numa nova filosofia de centro do contacto, onde os
novos canais t&ém um papel determinante. Chegou o pri-
mado do cliente, que aposta fortemente em ‘customer
intelligence’, um conceito que comega rapidamente a
entrar no quotidiano dos gestores de ‘contact centers’.
O atendimento teleféonico, ou os servigos tradicionais
de voz, vai perder cada vez mais importancia para as
mensagens de e-mail, ‘chats’ e redes sociais. Canais pra-
ticos e aliciantes para um novo tipo de cliente que é
certamente mais exigente, activo e que procura respos-
tas imediatas.
Seja nos ‘websites’ das empresas, ou nas suas paginas nas
redes sociais, a comunicagdo passou a ser feita de forma
instantdnea, com todos os riscos e oportunidades que
isso acarreta. Os riscos da exposicdo, da dificuldade de
fazer gestdo de reclamagdes sem rede, de ser vitima de
campanhas de contra-informagdo por parte de concor-
rentes e, sobretudo, da velocidade de propagagdo dessa
mesma informagdo que estes canais proporcionam.
Mas ha também a oportunidade Unica, e estratégica, de
conhecer os clientes. Quem sdo, o que querem, o que
valorizam. De |hes dar rdpida e eficazmente o que pre-
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Isabel Martins, Editora Call Center Magazine Online

O atendimento telefénico vai perder
cada vez mais importancia para as
mensagens de e-mail, ‘chats’ e redes
sociais. Canais praticos e aliciantes
para um novo tipo de cliente que é
certamente mais exigente, activo

e que procura respostas imediatas

cisam. E de ser publicamente reconhecido (o que muitas
vezes se traduz em verdadeiras campanhas de marke-
ting, espontaneas e gratuitas, que escapam ao controlo
das empresas para o bem e para o mal).

Estar presente neste modelo de atendimento vai tornar-
-se quase obrigatdrio mas, por enquanto, ndo é para
todos. Requer uma eximia organiza¢do, vocagdo para
o cliente e uma aposta em Recursos Humanos espe-
cializados e treinados para estas fun¢des. E quem nio
quiser, ou ndo tiver capacidade para investir nisso, mais
vale esperar e aguardar pelo momento certo, ou terd
resultados desastrosos.

Num recente inquérito realizado pela Call Center Ma-
gazine Online, 80% dos profissionais inquiridos estavam
dispostos a integrar as redes sociais nos seus ‘contact
centers’. Nas telecomunicagdes, a corrida ja comegou,
com a Optimus a comunicar muito recentemente o in-
vestimento em tecnologia que lhe permite a integracdo
destes novos canais no seu CRM.

Este “comboio” estd claramente em andamento e é pre-
ciso prosseguir a marcha. Até porque, como diz Michael
Porter, “dentro de poucos anos existirdo apenas dois
tipos de empresas: aquelas que conhecem os seus clien-
tes e aquelas que estio a perder dinheiro”. ____[3



tempo-team

Ser parceiro de

grandes Empresas

e Instituicoes na

drea de Contact

Centres tem uma
explicacdo simples:
“Yestimos a camisola™
dos nossos Clientes!

A tempo-team, com
base nas competéncias
que possui nessa area,
propde um conjunto de
solucdes que assentam
em trés patamares de
intervencao:

@ Gestdo de Recursos
Humanos
@ Gestdo Operacional

@ Gestdo Integral

“Yestimos a camisola dos nossos Clientes’’!
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COACHING

A Externalizacao

por: Leandro F. Pereira, Diretor e presidente do Conselho Pedagégico e Cientffico da ESAI

experiéncia da vida na sua esséncia humana permite tornarmo-
-n0s mais objetivos ao percorrermos o caminho, descobrindo a
subjetividade que hd em nés. De verdade, ninguém se conhece
a si mesmo, pois todas as nossas acoes tém, no mais recondito
do nosso ser, uma justificacio plausivel capaz de enfrentar a mais cabal das
contrariedades, tornando-se 0 maior inimigo de nds proprios, sentenciando
a nossa evolucdo e limitando-nos na oportunidade de melhoria que cada dia
nos proporciona. Trabalhamos incessantemente para embelezar e conservar
0 NOsso “ser imagindrio” e descuramos 0 nosso “ser verdadeiro”. Procuramos
os defeitos dos outros para justificar a nossa incompeténcia e fraqueza. Mas,
por que é que procuramos a nossa competéncia na tentativa de demonstra-
¢ao da incompeténcia dos outros?! Somos capazes de ver o mais pequeno
defeito em quem nos rodeia e somos tdo limitados de ndo nos permitirmos
aperceber das nossas maiores limitacoes.
Por mais elevacio que tenhamos, olhamos para a nossa vida pelo filtro dos
nossos padrdes, valores e vivéncias que nfo coincidem exatamente e estao
desajustados a tantos outros que representam, na sua pluralidade, mais saber,
mais conhecimento, mais experiéncia. Ter humildade de querermos saber
quem realmente somos e como s3o avaliadas as nossas acdes €, de facto, ter
a maior das inteligéncias.
Partimos de uma educac¢io de base com graves deficiéncias: a falta de fran-
queza, crescendo a embelezar assuntos incomodos, a alimentar justificactes
infundadas, a no assumirmos as responsabilidades, descorando que as actes
tém consequéncias. Nas organizagdes a falta de franqueza limita ideias inteli-
gentes, bloqueia a tomada de decisao, nao obtém o que de mais genuino hd
em nos, tornando-se o principal fator inibidor de qualquer estratégia. Para se
obter franqueza é necessario pratici-la, é assim que qualquer valor floresce e
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Nas organizagées, tal como nos
individuos, ser humilde nao signifi-
ca ser inferior aos outros, significa
sim autoconsciéncia, consciéncia
contextual e emocional

&, por isso, essencial que um lider a recompense,
a elogie. A franqueza permite jogar limpo e que
mais pessoas participem na tomada de decisao,
permite atacar os problemas de forma mais ra-
pida e objetiva, sem ruido, sem perturbaco.
No interior de nds existe a convicciao da inven-
co de n6s mesmos. E um todo ideal que so-
nhamos a lutar contra um todo real, por vezes
inconsciente. Na verdade nao somos aquilo que
pensamos. Em rigor, somos aquilo que fazemos
e alcancamos, pois € assim que somos aprecia-
dos e julgados por quem nos rodeia.

A humildade é sinbnimo de aceitacio dos ou-
tros, das suas ideias, da sua natureza. Algumas
pessoas sao mais inteligentes que outras, tém
mais experiéncia, s30 mais criativas, outras tém
mais poder ou capacidade de influéncia, mas
todas devem ser ouvidas e respeitadas. Aqueles
que veem nas suas ideias a verdade absoluta,
nunca conseguirdo viver em harmonia com
aqueles que os rodeiam. Procuram a perfeicio e
em cada momento a rejeitam por uma postura
abusiva e paradoxa, da inflexibilidade, da arro-
gancia, da critica destrutiva, da nfo aceitacao de
feedback’. Limitar-lhesd o futuro fatalmente.
Nas organizacoes, tal como nos individuos, ser
humilde nfo significa ser inferior aos outros,
significa sim, autoconsciéncia, consciéncia con-
textual e emocional. Autoconsciéncia permite
conhecermo-nos. Ter consciéncia contextual
significa perceber a organizaco e as suas de-
cisdes. A consciéncia emocional significa nfo
passar por cima de tudo para levarmos a cabo
0s nossos ideais e sonhos, que nao tém de ser
construidos, destruindo os outros e tudo que
nos rodeia. Nao estranhe ninguém quando for
rejeitado. Para se ser humilde ¢ necessario prati-
car a humildade, reconhecer que o nosso ponto
de vista, por vezes, nio é melhor do que o dos



outros, elogiemos o trabalho dos outros, nunca falemos mal dos outros sem
estarmos na sua presenca. Acima de tudo pensemos que outros sio seres
como nos.

O medo das consequéncias €, em si mesmo, uma das principais causas da
externalizacio, pois convida a fuga da verdade. Existem infinitas causas para
explicar por que é que ndo € possivel torna-se psicologicamente confortavel
contornar a falta de competéncia, pela quantidade de varidveis do contexto.
O medo da censura, do julgamento, da depreciaciao, conduz-nos a procura
incessante da justificaco no exterior. O fendbmeno do medo é uma fraqueza
humana que se evidencia pela auséncia de confianca, a qual é construida por
vivéncias de (in)sucessos. Este sentimento € dos mais complexos e, segundo
estudos recentes, o medo justifica-se por momentos de frustracio ocorridos
no passado, os quais agora se tentam evitar a qualquer custo. A obra da
educacio ¢ talvez um dos principais processos que mais condiciona o nosso
desempenho futuro. Observamos recorrentemente situacdes de auséncia de
feedback’ construtivo ou a presenca exagerada de feedback’ negativo, ou
em muitas circunstancias uma protecio extrema que inibe o desenvolvi-
mento de cada ser que ha em nos.

O erro ndo estd nos nossos defeitos, estd sim em n3o os melhorarmos e a
primeira barreira é nao termos consciéncia deles. E na interacio com outros
que encontramos desalinhamentos, défices de qualidade, pontos de melho-
ria, devemos assim tirar o melhor proveito de cada momento. Comecar por
confrontar as nossas acdes ao julgamento de quem nos rodeia é um passo

L eandro F. Pereira

Doutorado em ‘Project Management'; Diploma de Es-
tudos Avangados em ‘Knowledge Management’; Certi-
ficado PMP® do PMI; Diretor Unidade de Negocio da
GTBC ‘Project Management’; Diretor e presidente do
Conselho Pedagdgico e Cientifico da ESAI; Diretor fun-
dador do PMI Portugal ‘Chapter’; Professor do Mestrado
Executivo em Gestdo de Projeto do ISCTE.

importante para despertar a nossa consciéncia
e descobrir as melhorias que ha em nds. Talvez
este seja uma das principais ferramentas para o
desenvolvimento profissional, tio amplamente
rejeitado numa cega ndo aceitacao do feedback’
exterior. E fundamental que depois de entender
as causas se invista no plano de melhoria. Mais
que as causas, as recomendacdes futuras sio a
alavanca para o plano de acio e para a melho-
ria continua. N4o planear o nosso percurso &
equivalente a planear o nosso insucesso. 3
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COACHING

Coaching

em crescimento

De acordo com os resultados, em sintese, de um estudo que a Pessoal publica em

primeira mao, 25% das empresas afirma que preveem recorrer a servigos de coa-

ching durante o primeiro semestre de 201 |, um crescimento face ao semestre pas-

sado e uma marca da crescente importancia do coaching enquanto ferramenta de

desenvolvimento de pessoas. Conheca a evolugdo desta area desde 2008.

por: Ana Teixeira, ‘Country manager’ MRINetwork Portugal
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a nossa prespectiva de coaching
acreditamos que, ainda que o foco
maioritariamente seja no “aqui e
agora” para perspetivar o futuro, o
resultado serd menos poderoso € menos trans-
formador se nio tivermos acesso a “historia”
individual Esta ajudard a compreender e trans-
formar padrdes de comportamento e de inter-
-relacio situados na zona das “incompetencias
inconscientes”. E que os padrdes, bem como
0s automatismos, tém tendéncia a repetir-se
se nada for feito para os quebrar ou desativar,
muitas vezes hipotecando os objetivos que tao
determinadamente o ‘coachee’ quer alcancar.
Quero com isto dizer que acreditamos que ao
conduzirmos a nossa vida, o passado nos ajuda
a compreender o presente e objetivar o futuro,
tal como quando conduzimos um carro temos
que olhar ndo s6 para a frente mas também pe-
los espelhos laterais e pelo o retrovisor.
Em cada ‘survey’ colocamos questes aos admi-
nistradores ou diretores gerais ou diretores de
RH de empresas a operar em Portugal, de va-
rias dimensdes . Os setores de atividade variam
entre Tecnologias de Informacio e Comunica-
¢ao, Farmacéutico, Cuidados de Satde e Bio-
tecnologia, Setor Industrial, Construcao Civil e
Obras Publicas, Setor de Logistica e Distribuicao
e Grande Consumo. A dimensio das amostras



varia entre 250 e 115 empresas. A periodicidade
do ‘survey’ é semestral.

O CIGA-Coaching de Inspiracio Grupanaliti-
ca® é um modelo de coaching em que o gru-
po constutui-se como a ferramenta de trabalho.
No coaching em grupo o foco é sempre o in-
divuduo e no coaching de equipas o foco € a
equipa. Na realidade, trata-se de um modelo
de intervencio muito eficaz que permite rea-
lizagGes jamais conseguidas noutro contexto. O
grupo funciona como uma “sala de espelhos”
transformadora. Afinal vivemos e trabalhamos
em grupo.

RESULTADOS ATE AO 2° SEMESTRE DE 2010
No 2° semestre de 2008 (2° S 2008) , face a ques-
tao “Que meio prevé utilizar na gestao, retencao
e desenvolvimento de talentos?”, 35% dos inqui-
ridos equacionava utilizar o coaching como um
meio para gerir e reter talentos. No 1° S 2009 foi
feita a mesma pergunta. Do total de inquiridos,
60% ndo considera utilizar o coaching para ge-
rir, reter e desenvolver talentos e os restantes
40% distribuiam-se igualmente entre: utilizar
a ferramenta para melhorar competéncias de
equipa (17%) e potenciar resultados (17%) sen-
do que os restantes 6% utilizariam o coaching
para melhorar desempenho e competéncias in-
dividuais. Realcamos um incremento de cinco
pontos percentuais face ao semestre anterior
relativamente 4 mesma questao. Sectorialmente
a Farma utilizaria sobretudo o coaching para
melhorar competéncias, com igual peso, para as
individuais e para as de equipa. As TTs, também
com igual peso (18%), utilizariam o coaching
para melhorar competéncias de equipa e para
potenciar resultados, 0 mesmo se passando na
Logistica (com 28% e 30% respetivamente para
cada um dos critérios).

No mesmo periodo, tentdimos saber quantas
empresas encaravam o coaching como ferra-
menta de motivacio, pelo que foi igualmente
colocada a questao: “Como prevé motivar os
seus talentos, em tempo de crise, ao longo de
20097 A disponibilizacdo de processos de co-
aching aos colaboradores aparecia como uma
possibilidade entre outras possiveis. Neste ¢aso,
o coaching foi, de longe, a ferramenta menos es-
colhida (9%) pelas empresas como fonte de mo-
tivacio dos seus talentos, em concorréncia com
a formacio (71%), prémios (25%) ou mais dias
de férias e tempo livre (30%). O coaching s6 foi
referido por 14% das empresas respondentes do
setor das TTs e por 8% das inquiridas no setor
Farma. Mais nenhum setor 0 mencionou como
ferramenta motivacional para os talentos.
Durante 2009 (2° S 2009), quisemos saber que

meios técnicos de gestao de capital humano as
empresas ponderavam utilizar de forma a ul-
trapassar a crise. O coaching executivo foi men-
cionado por 23% dos inquiridos e o coaching
de equipa por 24%. Constatamos assim que, em
2009, a grande percentagem dos responsaveis
das empresas consultadas nio previa realizar
processos de coaching executivo (74%) ou
coaching de equipas (72%). Dos que previam
recorrer ao coaching, somente 3% equacionava
recorrer a meios externos para as acoes de co-
aching executivo e 4% para as de coaching de
equipas. No primeiro semestre de 2010, 55% das
empresas responderam ter a intencio de fazer
mais investimento na formacio dos seus cola-
boradores que no ano transato (2009), sendo o
coaching mensionado por 15% das empresas
que pretendiam fazer esse investimento.

No 2° S 2010, 22% das empresas abordadas prevé continuar a recorrer aos
servicos de coaching, contra 78% que nio tencionam fazé-lo. Daquelas, 31%
contam incrementar as acdes de coaching comparativamente ao semestre
anterior.

A anilise sectorial aponta para um maior dinamismo nos setores Farma e
Logistica com, respetivamente, 30 e 28% das empresas a indicarerem intencao
de proporcionar coaching aos seus colaboradores.

E contudo marcado o ntimero de empresas que, apesar de irem desenvolver
acoes de coaching, pretendem desenvolver menos que no semestre anterior.
De realcar que, apesar do setor de Logistica ter sido um dos que mencionou
continuar a disponibilizar acdes de coaching é também aquele que mais vai
reduzir o investimento por comparacio ao semestre anterior.

Mostra-se su-
perior em nove
pontos a percen-
tagem de empre-
sas que, recorren-
do ja ao coaching,
pretendem de-
senvolver mais
acoes de coaching
este semestre por
comparagao as
desenvolvidas no
semestre passado

RESULTADOS DO 1° SEMESTRE DE 2011

E chegamos ao 1° semestre de 2011 com a mesma pergunta: “Prevé recorrer
ou continuar a recorrer a servicos de coaching durante este semestre?”.
Constatamos que, comparativemente com o segundo semestre de 2010, ha
um aumento de trés pontos na percentagem de empresas que pretende re-
correr ou continuar a recorrer a servicos de coaching ( 25% em 2011 face a
22% no 2° S 2010).

Também se mostra superior em nove pontos a percentagem de empresas que,
recorrendo jA ao coaching, pretendem desenvolver mais acdes de coaching
este semestre por comparacdo as desenvolvidas no semestre passado (40%) .
Quando analisamos os dados de forma sectorial reparamos que, a excecao da
Logistica que nfo sabe ou nio divulga os seus dados, todos os restantes seto-
res preveem um investimento em coaching superior ao feito no 2° semestre

de 2010.

Conclusio

Pensamos que os resultados deste estudo parecem indicar que, lentamente, as empresas
comegam a reconhecer o valor desta ferramenta e o retorno do investimento que pode
proporcionar se o processo for conduzido de forma séria e profissional. Nos tempos de-
safiantes que as empresas enfrentam, pelas dificuldades que encerram, o coaching pode ser
uma ferramenta extremamente eficaz para ajudar as empresas e os executivos a alcangar
os objetivos que se propdem. Contudo, ainda ha um longo caminho a percorrer ao nivel
da utilizagdo desta excecional ferramenta geradora de mudanca.
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OBSERVATORIO RH

"Trabalhadores menos

leais e envolvidos

O Observatoério Nacional de Recursos Humanos vai anunciar, a | | de maio, os

resultados apurados para 2010, em que a diminui¢do dos indices de Satisfacdo, Leal-

dade e Envolvimento registam maior destaque.
por: Joao D’Orey, ONRH

modelo conceptual desenvolvido pelo Observatério Nacio-
nal de Recursos Humanos permite explicar a satisfacio, a le-
aldade e o envolvimento dos colaboradores através da ani-
lise da rela¢ao causal entre um conjunto de nove dimensoes
antecedentes e tais indices, 0 que constitui um avanco significativo relati-
vamente aos estudos descritivos convencionais de avaliacio da satisfacao
dos colaboradores, dado que permite apontar prioridades de melhoria e
consequentes ganhos esperados ao nivel dos indices de interesse.
De seguida sio apresentados os principais indicadores referentes aos
agregados estatisticos nacionais de 2010, obtidos a partir das respos-

tas de 37 292 colaboradores de organizacoes
aderentes a este projeto. E ainda efetuada
uma destrinca dos resultados de acordo com
a natureza das organizacdes (publica ou pri-
vada) e a drea de atividade (setor farmacéu-
tico, industria, servicos e distribuicao).

METODOLOGIA E TAXA DE ADESAO
Os indicadores deste estudo resultam da
aplicacao de um questionario padrio em



26 organizacdes portuguesas publicas e
privadas e a 37 292 respondentes. A taxa
de resposta €, em média, igual a 73,4%. Das
organizacdes consideradas, 57,7% siao de
natureza privada e 423% pertencem ao
setor publico. Especificando a andlise por
setor de atividade, predomina o setor dos
servicos (651% das organizacdes), seguin-
do-se a distribuicao (15,4%), a inddstria
(115%) e o setor farmacéutico (11,5%). No
que concerne as respostas obtidas, 53,2%
provém de colaboradores de organizacdes
publicas e 46,8% de colaboradores de or-
ganizacdes privadas. Ao nivel sectorial, a
maioria das respostas é proveniente do
setor dos servicos (59,8%), seguindo-se a
distribuicdo (30,2%), a industria (8,6%), e
por fim o setor farmacéutico (1,5%).

RESULTADOS GLOBALIS

Analisando o ranking dos indices nacio-
nais de 2010 por dimensao, verifica-se que
o valor dos indices médios de oito das
doze dimensdes de andlise se situa na cha-
mada zona neutral de satisfacio (entre 40
e 60 pontos percentuais). As dimensdes
Envolvimento, Lealdade, Politica e Estra-
tégia e Qualidade, todas com pontuacdes
compreendidas entre os 60 e os 80 pontos,
situam-se na zona de satisfacdo positiva
(acima de 80 considera-se um colaborador
muito satisfeito).

Comparativamente com os indices apura-
dos em 2009, verifica-se um decréscimo
em todas as dimensdes estudadas, tendo a
satisfacio e lealdade diminuido 1,2 pontos
percentuais, cada uma, e o envolvimento
menos 0,8. A dimensio que registou um
decréscimo mais elevado foi a Qualidade,
com menos 1,8 pontos.

SATISFACAO

A andlise estratificada da Satisfacio per-
mite concluir que os colaboradores mais
jovens (18 a 25 anos) sio aqueles que
apresentam um valor médio de satisfacdo
mais elevado. Na comparacio por género,
verifica-se a inexisténcia de diferencas sig-
nificativas (0,5%) entre o sexo masculino
e feminino. Centrando a andlise ao nivel
das habilitacoes literdrias, constata-se que
os colaboradores com niveis de escolari-
zacdo até ao 1° e 2° ciclo do ensino basico
registam o valor médio de satisfacio mais
elevado, por oposicao aos colaboradores
com qualificacido superior, que registam o
valor médio mais baixo.

Relativamente a anti-
guidade na empresa,
os colaboradores com
“menos tempo de casa”
sA0 0s mais satisfeitos,
enquanto os colabora-
dores que trabalham
entre 6 a 10 anos e ha
mais de 20 anos na or-
ganizacdo apresentam os mais baixos niveis médios de satisfacio.
Finalmente, no que respeita a posicao hierdrquica, os colaboradores
que ocupam cargos de chefia apresentam valores médios mais ele-
vados do que aqueles que nio desempenham qualquer funcio de
chefia, sendo neste caso a diferenca de 10,5 pontos percentuais.

O Observatoério Nacional de Re-
cursos Humanos tem como missao
medir, estudar e compreender a
Satisfacdo, a Lealdade e o Envolvi-
mento dos colaboradores de orga-
nizagoes publicas e privadas

LEALDADE E ENVOLVIMENTO

O modelo estrutural estimado para o agregado nacional comprova
o impacto da Satisfacdo na Lealdade e destas duas dimensdes no
Envolvimento. Como referido anteriormente, o Envolvimento e a
Lealdade s3o as dimensdes que registam os valores médios mais ele-
vados (73,2 e 633 respetivamente). Verifica-se, no entanto, que a di-
mensio Envolvimento € aquela que apresenta uma menor distancia
entre o minimo e o maximo (24,8 pontos) das empresas estudadas.
Por outro lado, a dimensiao Lealdade ¢ aquela que regista a maior
diferenca entre o maximo e o minimo (41,0 pontos).

ANALISE SECTORIAL

Comparando os valores registados nas varias dimensoes entre Setor
Publico e Setor Privado constata-se que o Setor Privado regista os va-
lores médios mais elevados em todas as dimensdes. Da andlise efetua-
da as varias dimensdes por setor de atividade constata-se que o Setor
Farmacéutico regista os valores médios mais elevados em quase todas
as dimensoes, 4 excecao da dimensdo Satisfacio, mantendo-se assim
como o setor, desde 2009, com os valores médios mais elevados na
generalidade das dimensdes. Por outro lado, o setor dos Servigos é o
que apresenta valores médios mais baixos, com excecao das dimensoes
Politica e Estratégia, Relacdes com Chefias, Cooperacio e Comunicag¢io
e Reconhecimento e Recompensa. ____[3

Conclusdes

A PARTIR DOS RESULTADOS APRESENTADOS £ POSSIVEL APRESENTAR AS SEGUINTES
CONCLUSOES GERAIS RELATIVAS AOS AGREGADOS DE 2010 DO ONRH
* Foi registada uma inversdo na tendéncia ascendente das valorizagdes verificadas em 2009 ao

nivel das dimensdes de andlise, tendo os indices de Satisfagdo, Lealdade e Envolvimento registado
em 2010 uma descida face ao ano anterior.

* A dimensdo Envolvimento € a que regista um valor médio mais elevado. Por oposicdo, a di-
mensdo Reconhecimento e Recompensa ¢ a que regista um valor médio mais baixo.

+ O Indice de Satisfagdo dos colaboradores desceu 1,2 pontos percentuais comparativamente
a 2009.

* Da andlise sectorial, salientam-se os melhores resuttados médios obtidos no setor privado
comparativamente ao setor publico, verificando-se igualmente que o setor farmacéutico apre-
senta valores médios por dimensao mais elevados do que a distribuigdo, a indlstria e os servigos.
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TALENTO

Uma agenda para Portugal

la paga@ Talento

O objetivo do Grupo de Trabalho de Capital Humano da SEDES é contribuir para

alavancar estratégias que acrescentem valor ao capital humano e ao talento Portu-
gués. A conferéncia “Talento: uma agenda para Portugal” foi o primeiro passo.

por: Carlos Sezées, Coordenador do Grupo de Trabalho de Capital Humano da SEDES

ducacio, formacdo, competéncias, qualificacdes, conhecimen- O talento esti muitas vezes
to... talento. Nunca como hoje se falou tanto nos conceitos ine-
rentes ao desenvolvimento humano. Com efeito, a consciéncia
de que estes sdo “ativos” de importancia estratégica em qual-

(exclusivamente) associado ao
desempenho e a construgao de uma

: . P [ H ” . * ~ P
quer sociedade, tem levado a que, de uma forma sistematica, se debatam carreira” profissional. Nao tera de
e se procurem identificar as melhores praticas nesta area. As iniciativas ser assim... O nosso talento pode
reveladoras desta consciencializacio tém-se multiplicado: estudos, con- ser utilizado para fins de cidadania,

feréncias, debates.. Contudo, é patente a existéncia de entropias que
impedem um amadurecimento mais acelerado destas abordagens: em
concreto, a dificuldade de apresentar, de modo objetivo, as praticas de
gestdo do capital humano e de promog¢io do talento e os beneficios  nos dltimos 40 anos, primado pela tomada de
concretos que valorizem as pessoas, nas vdrias fases e momentos criti-  posicdes em temas relevantes para o desenvol-
cos (educacio de base, formacio académica, desenvolvimento ao longo  vimento sustentado de Portugal. O capital hu-
da vida e gestdao de capital humano nas organizacoes). mano €&, hoje, um desses temas incontornaveis.
A SEDES, como uma das mais antigas associacoes civicas portuguesas, tem, A reativacio do Grupo de Trabalho de Capital
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Humano da SEDES tem, pois, como objetivo contribuir para alavancar estra-
tégias que acrescentem valor ao capital humano e ao talento Portugués. A
conferéncia “Talento: uma agenda para Portugal”, realizada no passado dia
31 de marco, foi o primeiro passo.

O TALENTO AO LONGO DA VIDA

Se queremos agir sobre uma realidade, devemos comecar por compre-
ender essa mesma realidade, de forma objetiva e com sentido critico
construtivo. Sem me querer adiantar ao trabalho a ser desenvolvido na
SEDES, nos proximos meses, adianto jd algumas linhas de reflexio e de
intervencao.

EDUCACAO E FORMACAO ACADEMICA

Existe hoje uma preocupacio que designaria como consensual: de que
modo os sistemas de educacio e formacio estido efetivamente orienta-
dos para os seus destinatarios e para uma maximizacio de resultados,
em termos dos objetivos definidos - conhecimentos e competéncias
potenciadores de uma boa cidadania e de empregabilidade futura?
Numa sociedade em rede, complexa, devemos ter uma visio alargada
da familia, da escola, da academia e da comunidade. As aprendizagens
nio podem ser desenvolvidas apenas através de “ensino formal”, base-
ado em metodologias tradicionais, mas também em “vivéncias ativas”.
E reconhecido por todos que a (necessdria) fase de “massificacio” do
ensino nas Gltimas décadas, em Portugal, esta ultrapassada e o patamar
de exigéncia elevou-se: hoje exige-se qualidade e exceléncia. Como tal,
ha que reequacionar contetidos e metodologias pedagogicas e os mo-
delos organizativos existentes. A crescente autonomia das escolas (su-
pervisionada em termos de resultados) e o empenho das comunidades
locais s3o hoje, na minha 6tica, caminhos a trilhar. No que concerne as
universidades, importa garantir que Bolonha nZo sera sinoénimo de faci-
litismo e orientar as instituicdes para a procura do compromisso entre
investigacio, inovacao e as exigéncias dos mercados de trabalho.
Existird, ainda, a necessidade de complementar competéncias “do sa-
ber” com competéncias do “saber fazer” e do “saber estar”. Nao se pode
ignorar que competéncias como lideranca, visdo estratégica, resiliéncia,
gestao da mudanca e criatividade sio essenciais para a realizacdo e o
sucesso profissionais.

DESENVOLVIMENTO AO LONGO DA VIDA E GESTAO DE CAPITAL HU-
MANO NAS ORGANIZACOES

O talento estd muitas vezes (exclusivamente) associado ao desempenho
e a construgdo de uma “carreira” profissional. Ndo terd de ser assim..o
nosso talento pode ser utilizado para fins de cidadania, associativos ou
comunitarios.

Mas abordemos essencialmente a componente do “trabalho profissio-
nal”, que pressupde que os individuos adquiram tendencialmente, com
o tempo, mais competéncias, autonomia e responsabilidades. Acontece
que tudo isto nao acontece hoje de forma linear. A instabilidade asso-
ciada a globalizac¢do, as mudancas socioculturais, o desenvolvimento
tecnoldgico e os rapidos ciclos de inovagio provocam crescente impre-
visibilidade. A capacidade de adaptacio aos tracos caracteristicos de
cada um influenciam bastante o trajeto de carreira. A gestdo da carreira
esta hoje centrada no individuo e as suas escolhas de diferentes projetos
profissionais, de formacio (ao longo da vida) e de modelos de trabalho
sdao exemplos de incerteza mas também de espaco de liberdade. Do pa-
radigma da estabilidade e da antiguidade, passimos para o paradigma
da adaptacio, flexibilidade e desenvolvimento constante.

A SEDES é uma das mais antigas associagdes civicas portu-
guesas. Constituida em 1970, os seus fundadores eram ori-

undos de diferentes formagdes académicas, estratos sociais,
atividades profissionais e opgdes politicas. Mas unia-os uma
grande vontade de mudanga e uma prética de militancia so-
cial diversificada: associativismo académico, pratica de con-
testacdo politica contra o sistema, participagdo em organiza-
¢Bes cristds e atividade sindical. Um denominador comum
animava os fundadores da SEDES: o humanismo, o desen-
volvimento sécio-cultural e a democracia.

Que podem as organizagdes fazer? Compreen-
der o talento de forma sistémica e agir. Olhar
para a performance dos individuos e perspe-
tivar o potencial de evolucio. Depois, avaliar
os “ingredientes” - as competéncias (técnicas e
pessoais), a motivacao (conjuntural) e o com-
promisso (estrutural) com a organiza¢ao, com
quem se estabelece uma relagao de trabalho.
Entdo, ha que agir com processos especifi-
cos de gestao e desenvolvimento de talento:
(1) através do acolhimento e a integracio
dos individuos no quadro de referéncias da
empresa (missao, valores), com responsabi-
lidades potenciadoras do seu talento e (2)
desenvolver e reter, através de estratégias de
formacgio a medida, exposicio as melhores
praticas de colegas mais seniores e partilha/
gestao do conhecimento.

Os lideres empresariais devem, pois, promo-
ver determinados valores: o ‘empowerment,
a aprendizagem constante, a liberdade para
criar e inovar, o mérito € a orientacao para
os resultados. Tal permitird a emergéncia de
redes de colaboracio informais e ciclos de
decisdo mais céleres e partilhados.

Enfim, sio linhas estratégicas a estudar, re-
fletir e.. executar! ___[3
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CULTURA ORGANIZACIONAL

GRH e a perspetiva
do dliente mterno

necessidade do posicionamento estratégico da Gestao de

Recursos Humanos (GRH) é ha muito discutida e assumida

como fundamental por profissionais e investigadores (Ulrich

e Brockbank, 2005). Embora a dependéncia do contexto seja
uma forca critica que influencia a forma como se definem, implementam
e desenvolvem os processos e as praticas de GRH, algo de comum sobres-
sai desta realidade: as organizacdes existem em fungio dos seus clientes.
Neste enquadramento, é fundamental na GRH mudar do paradigma da
focalizacdo nas atividades para a focalizacio nos resultados. De facto, a
sobrevivéncia e o desenvolvimento da funcio RH passa por aceitar que
€ um microcosmo na organiza¢ao - um negocio dentro do negdcio, que
aquilo que produz, tangivel ou intangivel, se destina a suprir a necessidade
de um cliente e nio é apenas “algo pratico”, e que o sucesso das operacoes
junto do cliente externo implica um esforco de orientacio para a quali-
dade do servico ao cliente interno (Showkeir e Showkeir, 2006; Ulrich e
Brockbank, 2005; Gronroos, 1981).
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O contributo da GRH podera
suportar-se num modelo que
designamos por VCM: Valor, pela
focalizagdo nos resultados e qua-
lidade em cada ‘output’ da cadeia
de valor da GRH; Confianca,
pelo alinhamento, compreensao
e credibilidade perante as opera-
¢Oes; Motivagdo, pelo potenciar
do perfil de onentagdo ao cliente
ligada a resposta a objetivos indi-
viduais do colaborador.

por: Sérgio Sousa, diretor RH, Kelly

Services Portugal

Este caminho inicia-se no posicionamento da
Funcao RH, que deverd pautar-se por agoes
tais como: apresentar propostas inicas e com-
petitivas a organizacdo; transformar “intangi-
veis” em “tangiveis”; alterar a atuacdo junto
do cliente interno, gerando resultados ligados
aos objetivos operacionais € ao sucesso do
negocio; assumir, responsavelmente, os pro-
cessos de RH e atuar no coaching de gestores
e chefias enquanto “GRH” das suas equipas.

Estas sao, sobretudo, uma aposta na orienta-
¢do para o servico ao cliente interno. Um
conceito que nio € novo, e que se traduz na
forma como os colaboradores servem outros
colaboradores na organizacio (Gronross,
1981; Berry, 1981). Varios modelos tém surgido
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para explorar e permitir a aplicabilidade des-
ta perspetiva: Hesket et al. (1994) estabelecem
relacdes entre a qualidade do servico interno
e a satisfacao dos colaboradores, assim como
entre a qualidade do servico externo e a satis-
facao do cliente externo e a rendibilidade do
negocio; Marshall et al. (1998) abordam o pro-
blema da segmentacio (diferentes clientes in-
ternos) e da adequacao da resposta da GRH;
ou, mais recentemente, Little e Little (2009)
que realcam a importancia da ligacio GRH/
operacoes/ marketing para a maximizacio
da qualidade do servico.

A referida perspetiva de segmentacio dos
clientes internos permite-nos posicionar a
GRH numa adequada proposta de retorno do
investimento (ROI). Assim, o departamento
RH necessita de atuar ndo s6 para diferen-
tes clientes internos, com diferentes servicos,
mas com diferentes abordagens de venda e
desenvolvimento de “um mesmo servico™ pe-
rante a administracao, pelo reconhecimento
de valor estratégico e opcao vilida para dire-
cionar investimento; para as operacgdes, pelo
reconhecimento de valor para concretizar e
exceder os objetivos das unidades; para os
colaboradores, pelo reconhecimento de valor
enquanto garante de fatores motivacionais de
atracio e permanéncia na organizacao.

Tal € especialmente importante em organi-
zacoes de servigcos, nas quais a GRH devera
utilizar actes de marketing interno para for-
talecer relacdes com as operacoes, em formas

E fundamental

na GRH mudar
do paradigmada
focalizacao

nas atividades
para a focalizagcao
nos resultados

que contribuam para a satisfacio dos clientes
externos (Mafi, 2000).

As qualificacdes e competéncias que 0s co-
laboradores necessitam de possuir para a
satisfacio do cliente externo refletem-se,
respetivamente, no que podemos designar
por qualidade técnica e qualidade funcional
numa oOtica de GRH (Little e Little, 2009): no
primeiro caso, as operacdes identificam as
qualificacdes que devem existir para realizar as tarefas exigiveis para o
cliente; no segundo caso, quais as competéncias que permitem essa reali-
zac¢do de uma forma valorizada pelo mercado. E é exatamente nestas ‘soft
skills’ que a interacio GRH/ marketing/ operaces se torna mais relevante
e dependente de um real, estruturado e permanente canal de comunica-
cio interunidades. E um esforco colaborativo, transversal, que visa uma
base comum de focalizacio no alinhamento ao mercado numa variavel
critica: colaborador - cliente (Cobb et al, 1998).

Também este alinhamento, como em qualquer atividade de gestdo, deve
estar sujeito a acompanhamento e avaliacao continua, sendo que “as or-
ganizacoes devem assegurar que os sistemas internos e os colaboradores
(quadro mental e comportamentos) estao sincronizados, entre unidades
e com os clientes, e podem rapidamente adaptar-se 2 mudanca dos mer-
cados e das necessidades e expectativas destes” (Cobb et al, 1998, p34).
Infelizmente, entre grupos e entre individuos, existem interacdes pautadas
pela separacio, pela individualidade de funcionamento e pela dispersio,
geradores de ineficicias e incerteza, fenémeno que Orton e Weick (1990)
designaram de ‘loose coupled systems’.

De forma pratica, o contributo da GRH podera entdo suportar-se num
modelo que designdmos por Modelo VCM: Valor, pela focalizacio nos
resultados e qualidade em cada ‘output’ da cadeia de valor da GRH;
Confianca, pelo alinhamento, compreensio e credibilidade perante as
Operacdes; Motivacio, pelo potenciar do perfil de orientacio ao cliente
ligada a resposta a objetivos individuais do colaborador. Este modelo
serd objeto de apresentacdo futura mais detalhada, na expectativa que
possa ser mais um pequeno contributo para aumentar a qualidade inte-
grada da GRH e auxiliar a sua verdadeira relevincia estratégica para a
organizacao. P

Bibliografia: Berry, L. (1981). The employee as customer. Journal of Retail Banking, vol3, 33-40.
Cobb, J; Samuels, C. E Sexton, M. (1998). ‘Alignment and strategic change: a challenge for marke-
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GREAT PLACE TO WORK

Great Place to Work

Reducao de custos
e valor acrescentado

Redugdo de custos e valor acrescentado procuram-se em simultaneo. Num contex-
to que acentua a tendéncia, o maior estudo de ambientes de trabalho a nivel mun-
dial revela onde reside esta combinacgao.

por: Sandrine Lage, Fundadora do Great Place to Work Institute Portugal

0ssO contar nas pessoas para cooperar” 88% dos colabora-
dores dos ‘Best Workplaces’ na Europa (Portugal incluido)
confirmaram que ao trabalhar em organizacdes com eleva-
dos indices de confianca, as pessoas cooperam melhor. Um
indicador-chave reside, naturalmente, na inovacao.
Ainda no contexto europeu e dos Best Workplaces, 93% desta elite de
organizacdes introduziu novos produtos no mercado, no espaco de trés
anos. O que prova claramente que as Melhores Empresas Para Trabalhar
(‘Great Place to Work’) sdo, de forma consistente, mais inovadoras do que
a média de mercado. O que provoca outra reacao neste ciclo virtuoso:
estas organizacdes traduzem um crescimento mais célere do que o do
mercado, com um crescimento da média de receitas acima dos 25%, com
a receita por colaborador a melhorar significativamente de ano para ano.
Naturalmente, os resultados estao igualmente associados a capacidade
da organizacio de satisfazer o seu publico-alvo, ao selecionar os benefi-
cios a garantir a equipa, um elemento que pesa na equacio final e que
explica, adicionalmente, um melhor desempenho. Um valor acrescenta-
do que se reflete na reducio de custos.
Para que a mesma seja viavel é fundamental estar atento a taxa de absen-
tismo: a das Melhores Empresas para Trabalhar (‘Great Place to Work’) é
consistentemente mais baixa do que a média
do mercado europeu: 28%. O que representa As Melhores
menos 35 a 60% do que a taxa de absentismo

na Europa. N3o surpreende, por isso, que os Empresas Para

colaboradores permanecam entre as Melho- Trabalhar (‘Great
res Para Trabalhar (‘Great Place to Work), Place to Work’)
com uma taxa média de ‘turnover’ dos cola- sdo, de forma

i - 0 i - . .
boradores a situar-se nos 7,? 0. Ou. seja: red~u consistente, mais
zem-se custos na contratacao, na introducio . d d
e na formacio de novos colaboradores no inova or:as. o
ambiente de trabalho. que a média de

Essa confianca, criada no seio da organiza- mercado
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CREATE YouRs

Existe um elo entre a criagcdo Figura | Receita por colaborador

de um ambiente de trabalho de 26%
(<]

confianga, orgulho e camaradagem

e a observacao de uma
produtividade crescente, assim 16%
como da inovagdo e do lucro

¢do, da frutos na sua valorizacio. Veja-se o

portfolio (100 Best Reset Annually Portfo-

lio”) das 100 Melhores nos EUA.

Naturalmente, é extremamente dificil inves-

tigar a relacio causal entre criar um ‘Great
Place to Work’ e tornar-se um negocio ren-
tavel. Trata-se, de certa forma, do dilema do
‘ovo e da galinha” - o que surgiu em pri- Figura |1 Valor acrescentado vs redugio de custos
meiro lugar. Contudo, através do trabalho
do Instituto a nivel mundial (46 paises) com

Receitas Pessoal

os seus clientes, assim como a aprendizagem Valor

com as Melhores Para Trabalhar, foi possivel acrescentado

ao Instituto estabelecer uma comprovada re-

lacdo causal, na qual fica claro que existe um Melhoria da produtividade Redugdo do absentismo

)
elo entre a criacio de um ambiente de tra- w ) Reducio do retorno
. Répido crescimento d laborad

balho de confianca, orgulho e camaradagem oSJ€o abonadones

e a observacio de uma produtividade cres- Menor custo para

cente, assim como da inovacido e do lucro. A RIS O U EI LD
iral d fi flet di Mais e melhores de novos colaboradores

espiral da confianca reflete a aprendizagem candidaturas de emprego

com as Melhores Empresas Para Trabalhar

(‘Great Place to Work’) e como este grupo de
organizacdes se torna, assim, mais produtivo,
inovador e lucrativo.

O que manifesta um impacte direto na perce-

~ - ‘ s Redugio de
cdo a nivel externo: aquando de um ‘survey -

submetido a uma amostra de 144 CEO (PR
Week - EUA), em que a questao-chave foi
“qual destas iniciativas considera ter imenso  Figura Ill 100 melhores vs ‘stock market
impacto no negbcio?”, integrar o ranking do
Great Place to Work foi considerado a inicia-

206,37%

tiva nimero um em termos de peso na me-
lhor reputacdo da organizacio, face as “em-
presas mais admiradas da Fortune” (segunda
posicio). E, de novo, encontramos, em quar-
ta posicdo, o ranking do Instituto, desta fei-
ta, na Europa, publicado no Financial Times.
Os factos falam por si (dados relativos aos
‘Best Workplaces’ europeus - 2008): a Google
Franca, que apenas conta com 125 colabora-
dores, recebe 23 mil candidaturas, enquanto
a SAP Alemanha, por exemplo, regista 340

138,26%

77,85% 82,77%

mil candidaturas por ano, o que representa ‘Reset ‘Buy S&P 500 Russel

43 candidaturas por cada colaborador exis- Annually & Hold’ 3000

tente na organizacio. Restardo duvidas para

onde correm os talentos? ____ 3 fonte: Russell Investment Group, 2008
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Analise ao caso da MCG

Uma empresa que esteve
a beira do precpicio

5 6 Pessoalmaio20] |

Recorda-se dos UMM? Sim, aquele ‘Jeep’, normal-
mente verde e com um aspeto robusto, fabricado em
Portugal. A MCG, 30 anos depois de ter comegado a
fabricar UMM, atravessou um periodo dfficil de crise.
Porém, especialmente devido ao rasgo de um verda-
deiro lider, hoje trilha o caminho do crescimento.

por. José Crespo de Carvalho, Professor Catedrético ISCTE — IUL

MCG, empresa portuguesa com 60 anos e a operar no mercado
automével (componentes metilicas), esteve, na década de 80,
na origem do Gnico veiculo, com alguma consisténcia, fabri-
cado em Portugal: o jeep’ UMM. Da sua fabrica, no Carregado,
sairam mais de 30 000 jeeps’ UMM com carrocaria totalmente construida
pela empresa. Mais tarde, ja nos anos 90, nasceu o FORD P100 onde a MCG
teve uma participacio ativa: foram dos comerciais de caixa aberta mais
representativos de sempre no nosso pais.
Nos dias que correm, a participacdo em varios outros projetos automoveis
tem-se revelado consistente. A MCG fornece, na vertente auto, produtos a
mais de 25 clientes, numa base global, onde se destacam os grandes ‘original
equipment manufacturers’ (OEM’s). Os dominios de atuacio vao desde as
pecas metilicas e modulos as ferramentas (auto). No conjunto de clientes
encontram-se, entre outros, a Opel, a Mitsubishi, a Volkswagen, a Fiat, a
Trelleborg, a Globe Motors, a Benteler, a Delphi, a Grundig, a Ficosa, o
grupo Schnellecke, a Metalbages e a Dura. A MCG ¢ um ‘player’ com uma
importancia decisiva no ‘cluster’ automével portugués e, igualmente, um
dos maiores exportadores nacionais.

A CRISE DE 2008-2009

A MCG sofreu um duro desaire econémico e financeiro no segundo tri-
mestre de 2008. Para esse infortinio concorreram, essencialmente, cinco
aspetos significativos e que afetaram a empresa:

1. Reducio do volume de negdcios da maioria dos construtores automoéveis
em virtude da reducio da venda de veiculos novos;

2. Encerramento da unidade de Ponte de Sér da Delphi com consequente
perda, em definitivo, do volume de negdcios dos seus fornecedores (a MCG



José Miguel Medeiros, diretor geral
executivo da MCG

era um deles);

3. Dificuldades financeiras da General Motors
com consequéncias ao nivel da subsidiaria eu-
ropeia Opel e consequente reducio dos ‘sto-
cks' e dos pedidos aos fornecedores, entre os
quais a MCG;

4. Descida do valor da sucata de ferro a partir
de setembro de 2008, superior a 300%, vindo a
ter um impacto significativo nas sobras de aco
em posse da MCG;

5. Aumento dos ‘spreads’ em todas as opera-
¢oes de financiamento em curso na MCG.

A RECONFIGURACAO

Pela mao do seu novo diretor geral executivo
(na foto), entdo com 29 anos de idade e neto
do fundador da MCG, a empresa foi obrigada
a reencontrar-se. Iniciou, de imediato, um pro-
grama de reducio de custos em fornecimentos
e servicos externos e em ‘stocks’ de matéria-
-prima, produto semiacabado e produto aca-
bado. Virios trabalhadores foram dispensados
quando, um ano antes da crise, se tinha chega-
do ao maior volume de vendas de sempre e ao
mais alto nimero de colaboradores da historia
da empresa: 450 colaboradores.

Para o equilibrio econémico-financeiro da em-
presa, o recurso ao layoff’ foi fundamental. Po-
rém, de acordo com o estabelecido no Codigo
do Trabalho e nao com base no programa de
qualificacdo e emprego para a indastria auto-
movel langado, entio, pelo Governo, e que se
veio a verificar ser pouco inovador e de dificil

aplicacdo. A empresa esteve, de facto, a4 beira
do precipicio.

Porém, José Miguel Graga Medeiros, imbuido
de uma capacidade de trabalho fora do vul-
gar, de uma inteligéncia e de uma assertivida-
de muito amadurecidas para um jovem de 29

Pela mao do seu
novo diretor
geral executivo,
entio com 29
anos de idade

anos, com uma solida formac¢io em Engenha- e neto do
ria Aeroespacial, no IST, com uma passagem fundador da
pela Suécia, onde desenvolveu trabalho como
MCG, a empresa

engenheiro na SSAB Tunnplat, e com uma vi-
véncia da empresa desde crianca, onde acom-
panhou o seu avd e o seu pai em muitos dos
momentos da MCG, veio a ser a pedra basilar
e a chave para a mudanca.

Fez tudo o que poderia ser feito: recuperou paulatinamente os volumes
de vendas, procurando novos clientes, manteve a coesio da equipa e
equilibrou-a sob o ponto de vista emocional. Com uma vontade férrea,
encetou um exaustivo programa estratégico, de profunda andlise, for-
mulacio e implementacio que veio a dar origem a uma diversificacio
concéntrica - baseada no metal - e a apostar quer na area do corte e qui-
nagem laser (para séries mais pequenas e abrindo muitos outros mercados
que ndo o automoével) quer na drea do solar térmico (fabricacio de painéis
solares térmicos).

Um trabalho ciclopico, de trés anos, permitiu 4 empresa abrir novas frentes
e estabilizar em quatro dreas de negdcio centrais: MCG ‘Automotive’, MCG
Solar, MCG Laser e MCG ‘Tooling’ E a engenharia tem tido um papel fun-
damental para conseguir novos processos produtivos para novos produtos
e mercados, a custos contidos: friction stir welding, friction welding, single
point incremental forming e inversion and forming of tubes, entre outros,
estdo a permitir trabalhar o metal de forma bem mais interessante e a cus-
tos mais competitivos que os dos concorrentes.

A empresa recriou-se e renasceu. Tornou-se global no pensamento e na
linguagem para o exterior e manteve e reforcou os valores: ‘respected and
skilled people, hard working collaborators, accurate low cost solutions,
client driven mentality, ethics.

A visdo da MCG reconfigurou-se e € agora, com a nova formulac¢io: ‘when
worldwide diversified metal expertise joins positive and motivated indivi-
duals, driven by excellence in operational results and valued solutions, one

will find MCG. ___ 3

foi obrigada a
reencontrar-se

Conclusdo

O futuro dificilmente podera escrever-se e prever-se. Mas a reconfiguracdo feita, o pensa-
mento estratégico na base do desenvolvimento da empresa, o controlo de gestdo, en-
tretanto encetado a um nivel muito profissional, e o trabalho a olhar para o mercado
em termos multissectoriais, com base no metal, estd a fazer toda a diferenca. Se a isto
somarmos um jovem engenheiro, hoje com 32 anos de idade e com uma experiéncia e
uma histéria de persisténcia que deveriam fazer pensar muitos portugueses — acompan-
hado por uma estrutura de primeira linha jovem e imbuida pelo mesmo espirito e elevada
formagdo — pode dizer-se que a MCG é um caso de sucesso que devera fazer pensar
muitas empresas portuguesas. Ha em Portugal, com 60 anos de idade, uma nova MCG: a

MCG ‘Mind for Metal'.
Pessoalmaio20] | 5 7
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O trabalho temporario apresenta-se hoje, em tem- UAIS SAO AS VANTAGENS
. L. . QUE ENCONTRAM, NESTES
pos de crise, como uma Util ferramenta de Gestdo TEMPOS DE CRISE E DE IN-

. CERTEZAS, NO TRABALHO

de Recursos Humanos ao servico das empresas, TEMpORARIO?
. T ~ Susana Vaz: Neste tempo de crise, o tra-
nomeadamente no sentido da flexibilizagdo e da  1,1ne temporario ¢ uma vantagem para a
organizacao mas também para o trabalha-
dor, algo que, por vezes, é esquecido. Para

Marques diretora Comercial da Tempo—Team e além da flexibilidade, que é assinalada des-
’ ’ de ha muito, ¢ sobretudo o risco partilha-

Susana Vaz, diretora de Recursos Humanos da Ria  do- Ou seja, cria-se uma espécie de parceria
entre trés entidades: a empresa utilizadora,

Blades, para debaterem as vantagens, para empre- a entidade patronal ¢ o trabalhador tem-

' porario. Do ponto de vista do trabalha-

sas e trabalhadores, do trabalho temporario.  dor, essa parceria também acarreta vanta-

gens efetivas pois, se se tratar de alguém

por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma que estd motivado e se empenha, o futuro
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partilha do risco. Juntdmos a mesma mesa Carla




pode proporcionar-lhe um vinculo laboral distinto, ou no minimo
adquire ou desenvolve competéncias. Fala-se muito na precarieda-
de do trabalho temporirio, nio obstante a maior precariedade ser
uma pessoa ter a possibilidade de desenvolver as suas competéncias,
adquirir novas competéncias, provar ao mercado de trabalho o seu
valor e corresponder ao desafio que uma empresa lhe coloca.

Carla Marques: O trabalho temporidrio é uma ferramenta de Gestdo
de Recursos Humanos, na sua esséncia flexivel, que permite as em-
presas adaptarem-se a economia ¢ ao mercado onde vivem. Nesta
época de crise, é uma ferramenta de Gestao dos Recursos Humanos
que permite as empresas adaptarem-se do ponto de vista dos custos.
Na verdade, hoje um gestor assumir um risco continuado de contra-
tacao direta de trabalhadores é uma decisio que pode ter repercus-
sdes muito negativas. Esta flexibilidade permite uma continuidade
das organizacdes e, no fundo, que estas ajustem as suas atividades
econdmicas dentro de um quadro flexivel. No caso do trabalhador,
temos dentro do nosso grupo exemplos muito concretos de sucesso,
de pessoas que comecaram no trabalho tempordrio como uma ativi-

“Neste tempo de crise, o trabalho
temporario é uma vantagem para
a organizagdo mas também para
o trabalhador, algo que, por vezes,
é esquecido’ [Susana Vaz]

dade extra mas que, depois, apostaram de
facto na sua funcio e hoje em dia sio di-
retores de empresa nos nossos clientes, ou
os proprios coordenadores de operacoes
do cliente, ou nossos quadros internos.. E
¢ uma oportunidade de entrada no merca-
do de trabalho. E uma contratacio como
qualquer outra, com os inerentes direitos
legais, a Ginica questao que tem € a impre-
visibilidade da sua duraciao. Mas um tra-
balhador empenhado, que aposte no de-
senvolvimento das suas competéncias, nio
deve ter receio do trabalho temporario.

HA A IDEIA QUE O TRABALHO TEMPO-
RARIO E MAIS CARO, QUE FICA MENOS
DISPENDIOSO A UMA EMPRESA CON-
TRATAR DIRETAMENTE DO QUE ATRA-
VES DE UMA EMPRESA DE TRABALHO
TEMPORARIO.

E muito facil desmistificar essa ques-
tado. Os custos do trabalho temporario sio
idénticos a um custo legal de um contrato
de trabalho. O tnico custo acrescido é a
nossa margem de gestio do negdcio, que
tem que ver com O recrutamento e sele-
¢io, publicacao de anuncios, captacao de
base de dados, a gestdo administrativa do
processo... O Ginico custo que o cliente tem
¢ a margem de negdcio da nossa prestacio
de servicos, porque, de resto, em termos
de encargos legais, ¢ igual. O cliente re-
corre a um parceiro de recursos humanos
que desenvolve um trabalho que os liberta
de tarefas administrativas e lhes possibilita
uma maior capacidade de resposta na cap-
taciao de recursos.

O CUSTO QUE REPRESENTA A MARGEM
DE NEGOCIO DA EMPRESA DE TT ACA-
BA TAMBEM POR FICAR COMPENSADO
ATRAVES DA DELEGACAO DO RISCO.

Na minha perspetiva de utilizadora,
quando estamos a utilizar um servigo te-
mos de estar conscientes que o temos de
pagar. Todas as empresas almejam lucro,
naturalmente as empresas de trabalho
tempordrio nao sdo excec¢iao. Os custos do
trabalho temporirio, do ponto de vista
estratégico, sA0 mais baixos comparativa-
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Carla Marques e Susana Vaz

AS MINHAS PRIORIDADES COMO MINISTRA DO TALENTO SAO:
Carla Marques

B Desenvolver metodologias de avaliagdo, no setor puiblico, indexadas a resultados, que
possibilitem a meritocracia;

B Apostar na formagdo técnica de fun¢des tradicionais: soldador; serralheiro, carpinteiro;
canalizador. Portugal tem um indice muito baixo de competéncias profissionalizadas nestas
areas;

B Criar Lideres. Preparar os jovens para o futuro da Gestdo, baseada nas pessoas, nos
resultados e na estratégia.
Susana Vaz

B Criacdo de programas de investimento na formagdo profissional de talentos nacionais;
B Criar um programa de intercdmbio mundial de talentos;

B Criar o campus do talento.

6 O Pessoalmaio20 | |

mente com os beneficios da partilha do
risco.. Em termos praticos, eu posso ter
neste momento a ideia de que preciso de
um trabalhador para seis meses e, de acor-
do com isso, elaboro um contrato de seis
meses, mas, entretanto, essa necessidade
de seis meses ¢ reduzida para dois meses.
Num regime de trabalho temporario, sim-
plesmente utilizo dois meses, utilizo aquilo
que na verdade se adequa a minha necessi-
dade. Num contrato a termo de seis meses,
vou ter de continuar a suportar 0os custos
do trabalhador até ao momento do fim de
contrato, mesmo que nao necessite mais
do trabalhador. Por outro lado, quando
estamos a falar de volume, e digo-o por
experiéncia, se nao tivermos um suporte,
se nao tivermos uma empresa de trabalho
temporario que € responsavel por varias
tarefas administrativas, temos de ter uma
equipa RH de maior dimens3o.

Liberta as empresas de responsabili-
dades de recrutamento e selecio, de ges-
tdo de processos administrativos e, no fun-
do, também lhes possibilita a adaptacido ao
mercado, criando uma metodologia que
permite a adaptacio as necessidades.

E POR QUE RAZAO O TRABALHO TEM-
PORARIO E ASSOCIADO SISTEMATI-
CAMENTE A PRECARIEDADE, MAUS
SALARIOS, RECIBOS VERDES, FALTA DE
CONTRATOS DE TRABALHO, FALTA DE

[@Y8 Essa ideia tem-se mantido porque
existem no mercado empresas que nao
cumprem os requisitos legais da contrata-
¢do e ndo tém dignificado o mercado do
trabalho temporario. O nosso papel, como
agente empregador, é dignificar o merca-
do do trabalho temporario. Infelizmente,
como em todos 0s setores, existem empre-
sas que nio cumprem os requisitos legais
do que € o negocio, o que depois se tra-
duz na imagem de falta de contratos, ndo
pagamento de saldrios, nio pagamento da
seguranca social, etc. Felizmente, os nos-
sos organismos publicos tém vindo a fazer
algum trabalho de inspecido destas empre-

““O trabalho temporario é uma
ferramenta de Gestdo de Recursos
Humanos, na sua esséncia flexivel,
que permite as empresas adaptarem-
se a economia e ao mercado onde
vivem”’ [Carla Marques]




Loppast

sas, o que tem dignificado o mercado.

Faz parte da responsabilidade dos
diretores de Recursos Humanos ter uma
visdo critica e atualizada sobre aquilo que
devem ser as garantias relativamente as
empresas de trabalho temporario. O dire-
tor de Recursos Humanos deve garantir
que as empresas com as quais estabelece
nego6cio respeitam todas as exigéncias le-
gais, nomeadamente pagamento de con-
tribuicdes a Seguranca Social, pagamento
de seguro de acidentes de trabalho, paga-
mento atempado, pagamento correto no
momento da desvinculacdo, etc. Do lado
do candidato, também ele é cada vez mais
informado e deve pautar a sua busca por
empresas de referéncia e que lhe dio ga-
rantias.

PEGANDO NAS PALAVRAS DA SUSANA,
QUE CUIDADOS E QUE OS DIRETORES
RH DEVEM TER QUANDO ESTAO A
CONTRATAR UMA EMPRESA DE TRABA-
LHO TEMPORARIO?

O negocio do trabalho temporirio é
tdo transparente, tao claro para as organi-
zagdes, que 0s custos com os encargos de
um contrato de trabalho sio iguais para
todas as organizacdes. H4, portanto, um li-
mite até ao qual uma empresa pode fazer
um preco. Se é apresentada uma proposta
abaixo desse valor, que s30 os custos totais
de um contrato de trabalho, alguma coisa
vai ter de falhar, ndo é possivel.

QUAL E A TENDENCIA ATUAL DO MER-
CADO DO TRABALHO TEMPORARIO?

“‘Os custos do trabalho temporario,
do ponto de vista estratégico, sio
mais baixos comparativamente
com os beneficios da partilha

do risco...” [Susana Vaz]

OY8 A Tempo-Team
distingue-se das outras
empresas nio apenas
pelas garantias legais,
pela credibilidade fi-
nanceira ou pelo presti-
gio no mercado devido
as boas praticas de gestdo que pratica, mas também pelo acompa-
nhamento que faz ao cliente. A compra do trabalho tempordario ji
nao é um mero servico de mao de obra. A Tempo-Team tem-se
distinguido pela relacio de acompanhamento que estabelece com a
empresa utilizadora e com o trabalhador. De facto, € imprescindivel
acompanhar os trabalhadores na sua integracio na organizagao, es-
tabelecendo uma relacio estreita com o cliente de forma a obter um
ponto de situacao real da colaboracio com os nossos trabalhadores
colocados. Por outro lado, o trabalho temporario, por uma questao
estratégica, tende a tornar-se especialista, atuando em vdirios seg-
mentos, como o setor da indUstria, da area administrativa, da area da
restauracio, dos ‘contact centers’ ou da saude.

E QUAIS SAO AS RAZOES QUE ESTAO NA BASE DESSA ESPECIA-
LIZACAO?

O cliente tem a no¢ao que tem um especialista em recrutamen-
to e selecio que lhe consegue identificar os melhores profissionais
dentro do setor que ele pretende. P

Proximo Tema

Na proxima edicdo de “Ao Almoco Com..” serd abordado o tema “Re-
crutamento de topo”. Pode enviar as suas perguntas até ao dia 20 de maio
para revistapessoal@moonmedia.info.

Formacao INTER

Formacao e networking

A IFE organiza por ano mais de uma centena de formacoes sobre tematicas actuais
destinadas a quadros e dirigentes dos sectores publico e privado.

Para o

tor

s Huma

# Codigo do Trabalho - Conferencia

* Lishoa, 1 ¢ 2 de Junho de 2011

® Como Dimensionar o Quadro de Efectivos

Oterecemos dascontos
eapocials para grupos,
conaulio-nos.

* Lishoa, 6 e 7 de Junho de 2011

8 E-recrutamento - As Redes Soclais e o Recrutamento

* Lisboa, 15 de Junho de 201 1
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tema “formagdo profissional” tem mere-
cido uma atencdo crescente na Gestdo
de Recursos Humanos. Tal circunstancia
deve-se, em parte, ao também crescen-
te protagonismo conferido ao trabalhador, enquanto
elemento-chave para o sucesso das organizagdes e do
negdCcio que as mesmas prosseguem.
Com efeito, a formagdo passou a assumir um papel es-
tratégico na definicio da capacidade competitiva das
empresas e na prossecucdo da sua atividade, e ainda a
configurar um elemento diferenciador e muitas vezes
“negocial” na autopromocgado do trabalhador junto do seu
empregador.
A par do desenvolvimento das melhores préticas de Ges-
tdo de Recursos Humanos, nas quais a formagdo con-
cebida nas suas mdultiplas vertentes assume um papel
determinante, num plano estritamente juridico-laboral, a
formagdo profissional constitui uma verdadeira obrigacdo
do empregador.
Efetivamente, constitui um dever do empregador “contri-
buir para a elevagdo da produtividade e empregabilidade
do trabalhador, nomeadamente proporcionando-lhe for-
magdo profissional adequada a desenvolver a sua quali-
ficagdo".
A formagdo profissional tem por detras varios objetivos,
a saber:
* Proporcionar qualificagdo inicial aos jovens que ingres-
sem no mercado de trabalho sem essa qualificacdo;
* Assegurar a formagdo continua dos trabalhadores da
empresa;
* Promover a qualificagdo ou reconversdo profissional
dos trabalhadores em risco de desemprego;
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* Promover a reabilitagdo profissional de trabalhadores
com deficiéncia, em particular daqueles cuja incapacidade
resulta de acidente de trabalho;

* Promover a integracdo socioprofissional de trabalhado-
res pertencentes a grupos com particulares dificuldades
de insergdo.

Assim, com a formagédo profissional, o legislador pretende
abordar viérias realidades — a qualificacdo e "empregabi-
lidade” dos jovens, a “flexibilizagdo” dos trabalhadores, a
sua reconversdo e reabilitagdo, bem como a sua integra-
¢do socioprofissional.

No que respeita especificamente a formagdo continua,
incumbe ao empregador, entre outras:

* Promover o desenvolvimento e a adequag¢do da qua-
lificacdo do trabalhador, tendo em vista melhorar a sua
empregabilidade e aumentar a produtividade e a compe-
titividade da empresa; e

* Reconhecer e valorizar a qualificagdo adquirida pelo
trabalhador.

O legislador ndo concentra a sua atengdo num grupo es-
pecifico de trabalhadores, antes estendendo a obrigacdo de

A par do desenvolvimento das melho-
res praticas de Gestido de Recursos
Humanos, nas quais a formagao con-
cebida nas suas multiplas vertentes
assume um papel determinante, num
plano estritamente juridico-laboral, a
formacao profissional constitui uma
verdadeira obrigacdao do empregador

por: Maria de Lancastre Valente, Advogada do Departamento de Direito do Trabalho
- da SRS Advogados



proporcionar formagdo a todos eles, independentemente do
seu enquadramento funcional na organizagio.

Ora, pensando concretamente na relevancia da formagdo
dos chamados “executivos”, isto €, dos trabalhadores cujas
fungdes estdo relacionadas com a gestdo/ atividade financei-
ra, administrativa ou técnica da empresa e que pressupdem
complexidade técnica, responsabilidade e nalguns casos um
grau de confianga acrescido, diremos que na perspetiva do
empregador, a formagdo assume propriamente o sentido
de “investimento”, sendo usado, entre outros, como instru-
mento de fidelizagdo de trabalhadores, ou de “retencdo de
talentos”.

Assim, ja ndo se tratara sobretudo de assegurar que o tra-
balhador dispée das competéncias necessarias para simples-
mente prosseguir a atividade para que foi contratado, mas
de encarar a prestagdo de formagdo como um investimento
econdémico que se traduz na realizagdo de despesas significa-
tivas relacionadas, nomeadamente, como o desenvolvimen-
to académico-profissional do trabalhador, com vista a dele
obter resultados visiveis na sua produtividade que, por seu
turno, contribuirdo para aumentar a capacidade produtiva e
competitiva da organizagdo em que o mesmo se insere.
Para os trabalhadores, tal investimento traduz-se na oportu-
nidade de melhorarem e aumentarem as suas competéncias
e capacidades técnicas e profissionais e, por essa via, melho-
rarem as perspetivas de progressao na sua carreira, Com um
custo financeiro reduzido ou até inexistente.

Poderd, no entanto, acontecer que o empregador se veja
confrontado com a circunstancia de aquele “executivo” em
quem despendeu uma quantia significativa na sua formagdo
aproveite essa mais-valia para identificar uma oportunidade
de trabalho afternativa mais competitiva, utilizando inclusiva-
mente a formagdo recentemente obtida para garantir uma
posi¢do economicamente mais favoravel noutra empresa.

A questdo assume particular importancia naquelas areas ou
setores de mercado — pense-se por exemplo no setor das
tecnologias de informagdo ou no setor farmacéutico — em
que a concorréncia ¢ particularmente acesa, ou em que o
mercado em que o empregador opera tem uma dimensio
reduzida, ou em que o seu negdcio assenta e depende de
uma constante atualizacdo de conhecimentos ou que pres-

E conveniente que o empregador
regule expressa e antecipadamente,
os termos em que se propoe realizar
esse seu investimento no trabalhador
e a verdade é que a lei, sensivel a esse
aspeto, coloca a sua disposicdo o cha-
mado “pacto de permanéncia”

supde um elevado grau de especializagdo.

E, por isso, conveniente que o empregador regule expressa
e antecipadamente os termos em que se propde realizar
esse seu investimento no trabalhador e a verdade é que a
lei, sensivel a esse aspeto, coloca a sua disposicdo o chamado
“pacto de permanéncia”.

Com efeito, através desta figura juridica, o empregador pode
convencionar antecipadamente com o trabalhador que este
se obrigue a ndo poér termo ao seu contrato de trabalho e,
consequentemente, a permanecer ao servico daquele, como
forma de compensar o empregador por despesas avultadas
realizadas com a sua formagao profissional.

Desta forma, o empregador tem a possibilidade de amortizar
0 seu investimento e rentabilizar um custo efetivo em que
incorreu na especializagdo profissional do trabalhador.
Ainda que ndo expressamente previsto no Codigo do Tra-
balho, é altamente recomendavel que as partes reduzam a
escrito o pacto de permanéncia, nele claramente identifi-
cando o tipo de formagdo que lhe deu origem e de que
o trabalhador ird beneficiar, o montante das despesas em
que o empregador ird incorrer e a duragdo da obrigacdo de
permanéncia.

De referir, no entanto, que a permanéncia do trabalhador
ao servico do empregador nessas circunstancias ndo ¢ ili-
mitada. De facto, ndo obstante a liberdade do trabalhador
em escolher para quem e em que momento quer trabalhar
ficar restringida por aplicagdo do referido pacto, o Cddigo
do Trabalho prevé que a duragdo do mesmo ndo pode ex-
ceder trés anos, dispondo inclusivamente o trabalhador da
faculdade de se desvincular da obrigacdo de permanéncia a
todo o tempo, mediante o pagamento ao empregador das
despesas incorridas por este. ____[3
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ENCONTRO MUNDIAL DA STANTON
CHASE INTERNATIONAL

José Bancaleiro, ‘managing partner’ da Stanton Chase International em
Portugal, foi o anfitrido do encontro mundial da empresa: o 42° ‘Interna-
tional Partners’ Meeting’, que teve lugar em Lisboa, de 14 a |7 de abril. O
evento reuniu cerca de centena e meia de responsaveis dos escritérios
Stanton Chase espalhados pelos cinco continentes para analisarem as ten-
déncias do recrutamento de executivos num contexto mundial pés-crise,
em que a competicdo pelo talento estara cada vez mais intensa na maioria
dos setores de atividade.

NAVEGAR E PRECISO

A escola de vela Treino de Mar e a empresa Widestimulus realizaram
uma inovadora atividade para os colaboradores da SRMC Contabilidade
de Empresas. Nesta acdo foi possivel desenvolver o espirito de equipa e
a lideranga numa atividade de ‘team building’ a bordo de um veleiro. Esta
agdo teve por finalidade estimular a responsabilidade individual e coletiva,
fomentar a coesédo entre as equipas de Lisboa e Algarve, definir objetivos,
encarar e ultrapassar obstaculos e avaliar resultados, num paralelismo en-
tre a vida na empresa e no barco face as varidveis externas.
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Fotos: LIFE Training

2 500 IDEIAS PARA MOTIVAR PORTUGAL

No passado dia |6 de abril decorreu o maior evento motivacional
com contribuicdo do pais, no Coliseu do Porto, organizado pela LIFE
Training, empresa especialista em formagdo comportamental. Ao longo
de duas horas, os quase 2 500 participantes neste LIFE Energy tiveram
a oportunidade de assistir a palestras inseridas na tematica da energia e
inspiragdo para a vida, intercaladas com momentos de teatro, musica,
poesia, entrevista.
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WELLNESS & PLACES

| IVETE SANGALO — TOUR MADISON
Ivete Sangalo, o furacdo da Bahia, regressa a Portugal para a
apresentacdo da “"Tour Madison”, fruto do espectaculo grava-
do no Madison Square Garden, em Nova lorque. Sdo espe-
rados trés grandes espectaculos, que transmitirdo ao publico
a beleza, a alegria, a sinceridade, o ritmo e a expressividade
de uma cultura e de um povo. O novo "“‘Show Madison” foi
gravado em DVD em Setembro 2010 e é considerado o
maior DVD de sempre da musica brasileira.

Dia 18 de Maio, as 21h30, Pavilhdo Atlantico, Lisboa

: | TERMOMETRO PARA
VINHO

Se é um especialista em vinhos,
que tal um termoémetro para
medir a temperatura dos seus
— THE (HERRY grandes rotulos?  Desenvolvi-
M do por Jakob Wagner, o ‘Wine
Thermometer' é facil de ser uti-
- "' - : lizado, basta colocar o cinto em
que o termometro estd preso
envolta da garrafa e em alguns

: - A minutos ele informard a tempe-
ST e = ratura da mesma.
g it P
I LUISA SOBRAL

Lufsa Sobral apresenta o seu disco “The
Cherry On My Cake”, o album de estreia
da artista tem sido um dos trabalhos mais
comentados dos ultimos tempos. Das re-
des sociais aos media portugueses, o dis-
co de estreia de Lufsa Sobral tem suscita-
do muito interesse. Musicas como “Not
There Yet”, “Xico" e “Clementine”, entre
outras, espalham-se por toda a internet
e vdo ser apresentadas num espectaculo
muito especial.

Dia 19 de Maio, as 21h30,
Cinema Séo Jorge, Lisboa.
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I GNR - 30 ANOS

E em 1981 que a banda da cidade do Porto edita o seu
primeiro registo em vinil, entdo intitulado “Portugal na
CEE”. A critica rende-se rapidamente ao trabalho dos
GNR, pois compreende que de facto é possivel a exis-
téncia de uma banda pop rock coerente e inteligente,
capaz de elevar-se a qualidade do que se produz no
estrangeiro. Nos dias de hoje o trio Reininho, Machado
e Romdo — que sdo actualmente o pilar central do grupo
— ainda se mantém verdadeiramente fiel na valorizagcdo da
lingua e cultura portuguesas.

3 de Junho, as 22h30,
Centro Espectaculos Troia, Lisboa

I NINTENDO 3DS

Chegou a Portugal a Nintendo
3DS, a primeira consola da mar-
ca totalmente acessivel em por-
tugués e que permite jogar, fo-
tografar e ver videos 3D sem se
recorrer a 6culos especiais. Exis-
te em preto cosmos e azul mar.

| O CAFE MAIS CARO DO MUNDO

Ja ouviu falar do café mais caro do mundo? Chama-se
Kopi Luwak e os grdos deste café j& foram, imagine-se,
comidos e passaram pelo sistema digestivo de um ani-
mal. Um pouco estranho, ndo? O Kopi Luwak, também
conhecido como Café Civet, é um café produzido com
graos que foram comidos e passaram pelo sistema di-
gestivo do civeta. Ou seja, 0 animal come estes graos e
depois faz as suas necessidades e nés vamos apanhar os
mesmos graos que saem intactos, para depois cobrar-
mos ballrdios pelo café que vamos produzir com eles.
O café pode custar até 400 euros o meio quilo, ou seja,
ndo é um café para todas as carteiras... Mas diz quem ja
provou que ele é uma delicial

1 O MAGICO QUE NAO ACREDITA-
VA EM MAGIA

Peter é casado, pai de dois filhos e ocu-
pa um cargo de direcdo numa empresa
de renome no mercado. Contudo, a sua
vida parece definir-se pela negativa: pelo
tempo que NAO tem com os filhos, pela
comunicagdo que NAO consegue estabe-
lecer com a mulher, pelos resultados que
NAQ consegue obter da sua equipa. Um
dia, inteiramente por acaso, encontra-se
com um velho amigo de faculdade, que
o convida para assistir a um dos seus
workshops. Uma questdo levantada no
workshop comega a assombra-lo: “Se
pudesses escolher o teu destino, qual se-
ria?". As licdes deste seu novo coach vdo
permitir-lhe descobrir formas inovadoras
de lidar com adversidades — desde as
birras dos filhos até as birras dos clien-
tes e dos chefes! — e vdo conduzi-lo numa
viagem de autodescoberta que o levarad
a transformar radicalmente a sua vida...
transformando apenas a perspectiva que
tem sobre ela.
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VIAGENS

texto e fotos: Fernando Borges

. L, uem, mesmo entre aque-
Uma viagem qgue tera Inicio les para quem viajar nao
¢ importante, nao se dei-
xou empolgar quando

- . : ‘ R se fala em realizar uma
€m avido pI”IVEL'tIVO, com catermg Volta ao Mundo? Quem, entre todos

de |2 classe, anjamento em Nos, ndo achou fascinante, e porque
nao um pouco louco que, no longin-

hotéis de 5 estrelas, com guias em  quo ano de 1519, um homem, Ferndo
R de Magalhies, tenha iniciado aquela

por‘tugues, festas de Passagem que foi a primeira Volta ao Mundo

. I . da Histéria da Humanidade, numa

de Ano, safaris em Africa e visita  altura em que as descricoes e mapas

. N 4t | do Mundo eram imprecisos, quando
d0s Mals €MDBIEMAUCOs IUgares i, 4, se supunha que a Africa estava

dos cinco continentes ligada a Asia e se acreditava na exis-

téncia de outro continente abaixo
do oceano Indico?

E quem, ainda entre noés, nio so-
nhou perante as viagens e aventu-
ras de Phileas Fogg, a figura prin-
cipal dessa obra prima escrita por

em Lisboa a 26 de dezembro,
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Jalio Verne, a “Volta ao Mundo em
80 Dias”, e ndo se terd mesmo ques-
tionado se tudo nio passou de uma
das mais belas ficgdes imaginada
pelo homem, de um belo sonho
passado ao papel?

Realidades ou ficcdes passadas que
a Across, em parceria com a Cos-
mos, lhe propde transformar numa
pura realidade presente através de
uma viagem muito especial, um
Volta ao Mundo em.. 21 dias. Uma
viagem que terd inicio em Lisboa a
26 de dezembro, em avido privativo,
com ‘catering’ de 1* classe, alojamen-
to em hotéis de 5 estrelas, com guias
em portugués, festas de Passagem
de Ano, safaris em Africa e visita
aos mais emblemadticos lugares dos
cinco continentes.

Uma viagem Unica que tem uma ta-
rifa de 14 900 euros, levando-o ao

~

Quénia, logo a Nairobi e 4 reserva
natural de Masai Mara, a Macau, a
China e Hong Kong, a Sidney, Ha-
wai, Los Angeles e Amazonia, com
regresso marcado a Lisboa a 15 de
janeiro.

O Quénia dos cendrios que vao pas-
sando a frente dos olhos e das obje-
tivas, sucessivamente magicos e des-
lumbrantes, num portfélio natural
que combina cultura, aventura, ex-
periéncias de vida e prazer estético
puro, um cendrio divino que parece
preceder uma representacio pro-
digiosa, sem limites, num constan-
te convite para que facamos parte
integrante dessa atmosfera didfana
onde apenas faltam as cornetas do
“Dia da Criacio”.

E a grande reserva Masai Mara que
nos pede para ser olhada e sentida
de uma forma lenta, desejada e apai-
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VIAGENS

f
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xonada, um infinddvel espaco onde
sentimos ter encontrado o coracio
da Grande Africa.

Mais longe, no caminho desta Vol-
ta a0 Mundo, a grande Asia abre as
suas portas, com a China e Hong
Kong a mostrarem-se no seu es-
plendor, tradicdes e modernidade,
enquanto Macau nos fard reviver
velhos tempos de gloria revisitados
numa heranca portuguesa que ain-
da continua presente, que ninguém
quer perder, entre edificios de tra-
ca lusitana e templos taoistas, entre
o cozido a portuguesa e o “Ta Pin
Nou’, uma espécie de ‘fondue’ a chi-
nesa, ou entre o cantonense € o, por
vezes audivel, “bom dia”, uma Ma-
cau que segue enfrentando o futuro
sem esquecer o passado.

Um lugar fascinante e surpreen-

dente, como o €, e também do ou-
tro lado do planeta, Sidney, a bela,
liberal, jovem, excitante, civilizada e
multirracial cidade que vive com os
olhos virados para o mar e que tem
na Sidney Opera House a sua mais
marcante imagem de modernidade.
Mas esta € uma viagem que para ser
uma Volta ao Mundo, e depois de
passar por Africa, Asia e Ocednia,
teria que visitar o continente ame-
ricano, e em dose dupla, ou seja, a
América do Norte e a América do
Sul.

E assim aparecem as praias de areia
branca e as ondas do Hawai, as inevi-
taveis Hollywood, Beverly Hills e Ma-
libu em Los Angeles, assim como, e
antes do regresso a Lisboa, ter tempo
para se aventurar pela Amazonia e
deixar-se encantar por Manaus ___?

Contactos ______[SLTE{UN

Morada: Campo Grande, n® 220 B
1700-094 Lisboa - Portugal

Tel: +351 21 781 7470 Fax: +351 21 781 7479

E-mail: travel@across.pt
WWW.across.pt

7 O Pessoalmaio20 | |



holmesplace.pt

8] f

programa oficial do

COM A TUA VERSAO LIGHT SENTES-TE MELHOR

Imagina-te com uns quilos o menos. Mais feliz e com mais so0de.
Esta é o esséncia do Peso Vital, o programao de emagrecimento oficial
do Peso Pesodo. Um progrome inovador que combina um plono de treino

Inscrigﬁeg e um plono alimentar adaptodo o cada individuo, para além de um
B I acompanhamento médico. Juntam-se oo Holmes Place o equipa médico
limitadas! do programa Lelevisivo Peso Pesado da 5IC composta pela HPP Sadde,

da qual faz parte o Hospital dos Lusindaos, e pela fisiologista Teresa Branco
& 0 sua equipa de nutricionistas e psicélogos.

As inscri¢des efectuadas até Maio podem ganhar prémios!

HELMES
PLACE

Health Clubs

ONE LIFE.
LIVE IT WELL

=
TP Py ™ & it rharcs el Sa Pevmees LD Wl loerys de 57 Sinoslals HPP Saide



O PRINCIPIO COMECA NO FIM

E desempenho tem
que ver com boénus?

expectativa e o pagamento de remunera-
¢Bes e bénus elevados podem ter estado na
origem dos maus desempenhos do sistema
financeiro e, consequentemente, da crise de
2008. E esta? Tenho-me vindo a questionar sobre a forma
simplista em como a economia tem tratado o lado com-
portamental do ser humano e, mesmo assim, como tem
sido possivel exercer tanta influéncia sobre a gestdo das
empresas.
Mesmo aceitando a teoria da constru¢do do homem eco-
némico, virado exclusivamente para a satisfagio dos seus
proéprios interesses e motivado apenas para a compensagao
econdmica, é dificil de compreender tanto erro de avaliagdo.
Pelo menos nos ultimos trinta anos, recordo-me de ouvir
e de fazer eco dos perigos que estdvamos a correr ao
centrar a motivagdo apenas nas remuneragbes e outras
compensagdes econdmicas. Mais tarde, ja nos finais dos
anos oitenta, apareceu-nos também o conceito do salario
emocional, chamando a aten¢do para outras compensa-
¢des, ndo econdmicas.
H4 mais de um século, R. Yerkes e J. Dodson levaram a
cabo varias experiéncias em que questionavam a relagdo
entre incentivos e desempenho. O resultado dessas expe-
riéncias trouxe para o mundo do trabalho outros estudos
que equacionavam uma outra relagdo mais completa e por
nos bem conhecida: remuneragdo/ motivagdo/ desempe-
nho. Foi Dan Ariely, o autor do “Previsivelmente Irracional”,
que inicia a investigacdo desta equagdo, onde nos aparecem
dois tipos de resultados. Os bénus elevados ou elevadas
recompensas econdémicas produzem desempenhos mais
fracos nas tarefas que implicam mais exigéncias cognitivas.
Pelo contrario, produzem bons desempenhos em tarefas
mais simples e de carater mais operativo. Também ndo é
seguro, que a um elevado indice de motivacdo por esta via,
corresponda um excelente desempenho.
Quer tudo isto dizer que motivar pessoas apenas com di-
nheiro é uma arma de dois gumes. O que se verificou foi
que este tipo de motivagdo conduz sempre a que se traba-
lhem mais horas, o que explica que nas tarefas mais simples
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Jorge Marques, Talent Manager, jorgesantosmarques@gmail.com

isso seja produtivo, mas ndo no outro tipo de tarefas mais
complexas e mentais.

Estas conclusdes fizeram-me refletir sobre uma entrevista
que li no Expresso, a um jovem professor de economia da
Universidade de Columbia e de nome Ricardo Reis. Dizia:
“os numeros dizem que ha em Portugal o mesmo capital
fisico (equipamentos, maquinas) que nos outros paises. As
diferencas comegcam no capital humano — com o mesmo
equipamento, um portugués, ainda que trabalhando durante
mais horas, produz muito menos do que os trabalhadores de
outros paises.” E acrescentava que trabalhando muito mais
horas, somos muito menos produtivos e por cada hora gera-
mos muito menos riqueza. E que solugdes professor?

Dizia ele que somos pobres porque temos pouca educa-
¢do, a nossa escola é muito fraca e que também é preci-
so apontar o dedo a gestdo. Mas na gestdo a explicagdo
agrava-se, porque 0s mesmos portugueses pouco produ-
tivos e com pouca educagdo, sdo bons quando trabalham
em contextos de empresas internacionais, mesmo quando
isso se passa em Portugal. Em que ficamos? O que leva a
que os mesmos trabalhadores, trabalhando em contextos
diferentes, tenham desempenhos diferentes? Claro que isto
ndo tem explicagdo na economia, as consequéncias é que
sdo econdmicas e ndo as causas!

Talvez o nosso problema seja trabalhar horas demais, so-
bretudo os executivos, que deveriam ocupar-se com traba-
lho inteligente e ter bénus menos elevados. O problema é
que continuamos a discutir um certo tipo de flexibilidade,
propria da sociedade industrial, e ndo a verdadeira flexibi-
lidade da organizagdao enquanto a melhor forma de utilizar
a inteligéncia e as capacidades das pessoas, quebrando bar-
reiras nas formas de chefia que nunca chegam a lideranca.

O problema ¢é que nos falta dar sentido ao trabalho, é fazer
sentir que o trabalho de cada um ¢ importante e dar um
sinal de reconhecimento. E com satisfacio que se aumenta
a produtividade e ndo com o medo. O problema é que,
sendo a necessidade de atingir objetivos parte da natureza
humana, as pessoas continuem a trabalhar & tarefa. As ve-
zes, basta deixar as pessoas trabalhar livremente! ____[3
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