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Mais “Perto” 
de Si!

O ano avança a passos largos. 
Sem darmos por isso estamos 
em junho e reparamos que o 
tempo passou a correr. Não é 

assim? Porque estamos a meio de 2011, hoje 
decidi partilhar consigo algumas das iniciativas 
que temos vindo a desenvolver, ficando a 
promessa de que no próximo editorial parti-
lharei as que estamos a organizar para acon-
tecer até ao final do ano. 
De entre as várias iniciativas organizadas no 

1º semestre deste ano, confesso que duas 
nos deram uma satisfação especial. Em pri-
meiro lugar, recebemos várias candidaturas 
ao Prémio Europeu RH de 2011, da ‘Euro-
pean Association for People Management’. 
O vencedor do prémio, como foi anunciado, 
terá direito a entrada gratuita no Congresso 
Europeu de RH, que se realiza em  setembro 
de 2011 em Istambul. Em segundo lugar, or-
ganizámos uma Sessão de Acolhimento para 
novos Sócios da APG. Foi mais um momento 
mágico, de aprendizagem e contacto mais in-
dividualizado com as pessoas que decidiram 
juntar-se a nós no 1º quadrimestre do ano. 
Perceber as razões porque o fizeram e o 
que esperam de nós foi extraordinariamente 
enriquecedor, não só por revelar a perceção 
sobre o que estamos a fazer e o modo como 
já é valorizado, mas também pela expectativa 
implícita sobre muitas outras iniciativas que 
podem ainda ser desenvolvidas.
Também gostaria de destacar as ações que 
têm vindo a ser desenvolvidas pelo Núcleo 

de Formadores, sob a liderança do Etelberto 
Costa, bem como as diversas atividades que o 
Miguel Luís tem levado a cabo, dinamizando o 
Núcleo de Jovens da APG e a área da Comu-
nicação com os sócios, nomeadamente com 
a criação recente de uma ‘newsletter’ quinze-
nal, para que todos tenham informação atu-
alizada sobre acontecimentos ocorridos, em 
curso ou a desenvolver. De qualquer modo, 
sei que seria injusta se não falasse de muitos 
outros membros da Direção Nacional e dos 
grupos regionais que, desenvolvendo um tra-
balho menos visível junto dos sócios, têm tido 
uma ação muito relevante para garantir a sus-
tentabilidade da nossa Associação.
Queremos, enfim, estar mais perto de si; cada 
vez mais, e por isso, no próximo Editorial, dar-
-lhe-ei conta das diversas iniciativas que estão 
a ser preparadas. Sempre com a mesma dedi-
cação, esforço e empenho, muitas vezes fora 
de horas, guiados apenas pelo objetivo de 
melhor o servir, para que se reveja cada vez 
mais na sua Associação. 

Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info
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Remédio
Santo = Rir

Nesta edição de junho, a re-
vista Pessoal decidiu fazer 
entrar o humor no mun-
do da gestão de pessoas. 

Quem é que nunca se riu do chefe? 
Quem é que não contou uma anedota 
sobre aquele colega que, de tão orga-
nizado que é, chega até a ter graça? O 
mundo das empresas e das organizações 
está repleto de momentos hilariantes, 
de figuras caricaturáveis, de cromos. Por 
isso, quisemos dar um toque de graça 
editorial à nossa revista de junho.
O humor não deixa, contudo, de ser 
um assunto sério, aliás fazer humor é de 
grande responsabilidade uma vez que 
a fronteira entre aquilo que pode ter 
graça e ser positivo e o que pode ser 
mera palhaçada é muito ténue. Por isso, 
o humor não está ao alcance de todos. 
Lembro-me, quando andava no liceu, de 
ter um colega, o mais calado e mais de-
terminado, que com a sua presença nos 
deixava bem-dispostos. Não precisava 
quase de falar. Este é um dos mistérios 
de fazer rir. Paulo Morgado, administra-
dor delegado da Capgemini em Portugal, 
explica-nos os três tipos de humor, atra-
vés de um retrato possível do mundo 
das humanizações e, em particular, do 
mundo da gestão de pessoas.
A nossa capa foi especialmente dese-
nhada por Ricardo Campus que, a par-
tir da próxima edição, passará a assinar 

uma mini banda desenhada humorística 
sobre as pessoas e as organizações.
Em tempos de recessão valha-nos rir e 
relativizar os problemas, apontarmos o 
olhar para cenários bem mais catastrófi-
cos do que o nosso. O caso de Portugal 
é assim, por nossa exclusiva responsa-
bilidade, ora cabe-nos neste momento 
refazer. Muitos países há que contingên-
cias ambientais de origem não humana 
transformam a vida das pessoas em au-
tênticas sagas pela sobrevivência. 
Além deste dossier especial, a que va-
mos dar continuidade através da banda 
desenhada humorística  acima referida 
e de outras iniciativas que estão a ser 
negociadas para veicular o humor e as 
suas potencialidades à Gestão RH, nesta 
edição entrevistamos Amândio da Fon-
seca, fundador e CEO da Egor, empresa 
que comemorou o seu vigésimo quinto 
aniversário no passado dia 31 de maio. 
Os nossos parabéns à Egor e a todos 
quantos têm feito crescer esta empresa 
no nosso país.
Não podemos também deixar de referir, 
muito a propósito de aniversários, que 
a RHtv, projeto Web da Tema Central, 
comemorou o seu primeiro aniversário 
no passado dia 2 de junho, tendo sido 
lançado, no âmbito da comemoração, 
um concurso vídeo. Veja as condições 
de participação em www.rhonline.pt ou 
na nossa página no Facebook. 

A MINHA ESCOLHA

A 9ª ARTE

Fez um ano no passado dia 2 de junho 
que a RHtv começou a emitir pela pri-
meira vez. Foi a primeira Webtv RH 
em Portugal e, brevemente, apresen-
tará novidades sobre o seu desenvol-
vimento. Um ano faz a diferença. 

www.rhtv.com.pt

4

Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

Pessoaljunho2011





NOTÍCIAS RH

6 Pessoaljunho2011

empresas portuguesas no 
ranking das Melhores Empresas 
Para Trabalhar na Europa (01)
Este ano, mais de 1 380 empresas, 
de 18 países europeus, participaram 
no estudo do Great Place to Work® 
Institute. Em Portugal foram eleitas 
30 empresas como as melhores para 
trabalhar no nosso país. Destas, nove 
foram selecionadas para o ranking 
das 100 melhores Europeias. A nível 
europeu este ano a lista apresenta-se 
dividida em 25 Multinacionais (pre-
sença em pelo menos três países) e 
em dois grandes grupos, de acordo 
como o número de colaboradores: 
50 pequenas e médias empresas (até 
500 colaboradores) e 25 grandes em-
presas (mais de 500 colaboradores). 
A Baxter, Cisco Systems, Danone, 
Diageo, Mars, Medtronic, Microsoft 
e o SAS Institute, destacam-se entre 
as Multinacionais, enquanto a Roche 
Farmacêutica destacou-se no grupo 
de pequenas e médias empresas, na 
edição de 2011 da lista europeia. Em 
2011, é de sublinhar, ainda, a presença 
da Cisco Systems enquanto vencedo-
ra do prémio ‘Speaking the truth to 
their employees’. (Ver página 42)

O prazer de trabalhar em 
casa (02)  
O teletrabalho tornou-se uma ferra-
menta eficaz para lidar com o perío-
do difícil da economia nacional, pos-
sibilitando uma redução dos gastos 
e um aumento da qualidade de vida. 
O trabalhador não só poupa tempo e 
dinheiro em deslocações e refeições 
fora de casa, como também alcança 
um melhor rendimento e contribui 
para otimizar a produtividade da 

empresa. Apesar de ainda nos encon-
trarmos abaixo da média europeia e 
longe da situação vivida em países 
como a Suécia e a Dinamarca, em Por-
tugal continua a aumentar o número 
de empresas que têm implementado 
o teletrabalho como modelo laboral 
permanente ou flexível, alcançan-
do percentagens elevadas de empre-
gados que trabalham desde casa. A 
Albenture Portugal é o exemplo de 
uma empresa em que metade do seu 
quadro de empregados usufrui da 
possibilidade de não ter que ir aos es-
critórios para cumprir com os seus de-
veres laborais. Segundo Regina Cruz 
e Filomena Chainho, responsáveis da 
Albenture Portugal, “esta medida per-
mite economizar sensivelmente tanto 
por parte da empresa como, e prin-
cipalmente, por parte do trabalhador, 
além de conseguir que todos nos sin-
tamos mais satisfeitos e confortáveis. 
Não há nada como a nossa casa, como 
se costuma dizer”.

Novo sénior vice presidente 
do Banco Mundial pode ser 
português 
A Boyden Portugal é um dos escritó-
rios internacionais da Boyden Global 
Executive Search, que vai integrar o re-
crutamento do novo Senior Vice Presi-
dent do Banco Mundial. Na prática, esta 
escolha representa a possibilidade do 
cargo poder vir a ser ocupado por um 
português. O escritório da multinacio-
nal que atua na área de ‘Executive Se-
arch’ é uma das poucas delegações da 
empresa a nível europeu a participar 
neste projeto. Para Fernando Neves de 
Almeida, ‘country president’ da Boyden 
em Portugal, “a escolha do escritório 

01 02

APG
223 713 654
www.apg.pt

• “Management Intercultural. 
Ferramentas de Coaching e 
Princípios Fundamentais”. V. 
N. Gaia, 17 de junho de 2011.
Preço: 225€ + IVA

Elevus
217 812 450
www.elevus.pt 

• “Como reduzir custos na 
Gestão de Recursos Humanos, 
aumentando simultaneamente 
a sua produtividade?”. Porto, 
21 e 22 de junho de 2011.
Preço: 350€ + IVA

IFE 
210 099 800
www.ife.pt

• “E-Recrutamento”. Lisboa, 15 
de junho de 2011. Preço: 965€

Global Estratégias
213 143 450
www.globalestrategias.pt

•  “Prevenção de Ameaças à 
Segurança em Contexto La-
boral”. Lisboa, 18 de julho de 
2011. Preço: 435€+ IVA

Vantagem +
218 493 333
www.vantagem.com

• Seminário ‘Certified Scrum 
Master Course’. Maputo, 7 e 
8 de julho de 2011. 

Associação Portuguesa de 
Coaching
www.apcoaching.pt
936 826 661

• “Coaching – Como trans-
formar o momento atual em 
oportunidade”. Lisboa, 16 de 
junho de 2011. Preço: 45€

AGENDA
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03

nacional da Boyden para integrar este 
processo é algo que muito nos honra e 
de grande relevo no contexto interna-
cional, não apenas pela sua dimensão 
mas porque envolve uma das institui-
ções financeiras mais importantes do 
mundo, o Banco Mundial. A inclusão 
da Boyden Portugal neste processo re-
flete não só o trabalho de reconheci-
da qualidade que desenvolvemos, mas 
também os elevados padrões de exce-
lência pelos quais o escritório nacional 
da Boyden se rege”.

Hay Group tem nova Diretora
Felipa Oliveira Serrão é a nova diretora 
do Hay Group, passando a integrar a 
Comissão Executiva da multinacional 
de consultoria de gestão em Portugal.
Durante o seu percurso profissional no 
Hay Group, Felipa Oliveira Serrão assu-
miu responsabilidades internacionais, 
particularmente no desenvolvimento 

de ‘expertise’ em matéria de ‘leadership 
& talent’. Em Portugal, foi responsável 
pelas unidades de negócio de Gestão 
de Talento e Liderança. Trabalhou ain-
da como ‘coacher’ em programas de 
desenvolvimento de equipas e quadros 
de topo. É licenciada em Gestão e Ad-
ministração de Empresas e detém uma 
pós-graduação em Direito do Trabalho 
e Segurança Social. Possui diversas cer-
tificações nas metodologias internacio-
nais do Hay Group, nomeadamente no 
desenvolvimento de ‘top teams’. 

RHtv celebra o seu 1º aniversá-
rio (03)
A primeira televisão nacional de Re-
cursos Humanos inaugurou a sua 
emissão em 2 junho de 2010, com uma 
entrevista a Simon Dolan, professor 
da ESADE Business School de Barce-
lona, conduzida por Vítor Sevilhano. 
Hoje, um ano depois dessa primeira 
emissão, a RHtv conta já com mais de 
50 entrevistas a figuras tão distintas 
como Joana Amaral Dias, psicóloga e 
ex-deputada do Bloco de Esquerda na 
Assembleia da República, Paulo Maló, 
Presidente da MALO CLINIC Health 
& Wellness, Manuel Alegre, político e 
poeta, Frederico Magalhães, fundador 
e CEO da SISQUAL, Margarida Bar-
reto, diretora de Recursos Humanos 
da MSD ou Afonso Carvalho, diretor 
geral da Kelly Services Portugal. A 
Televisão de Recursos Humanos foi 
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também ‘media partner’ de variados 
eventos, entre os quais o Great Pla-
ce To Work, que revelou quais são as 
melhores empresas para trabalhar em 
Portugal. Para o futuro, segundo os 
responsáveis da estação, esperam-se 
muitas e boas novidades, sempre com 
o objetivo de estar na vanguarda da 
comunicação para a área RH. 

Let’sTalkGroup nomeia nova 
‘Executive Diretor’ para Portu-
gal (04)
Elisabete Tomé foi nomeada ‘executi-
ve diretor’ da Let’sTalkGroup e pas-
sou a integrar a Direção Executiva 
da multinacional sueca de consulto-
ria e ‘corporate training’. Com nove 
anos de experiência no mercado da 
formação empresarial e consultoria, 
Elisabete Tomé, integra os quadros 
da Let’sTalkGroup com o objetivo 
de contribuir para um modelo de 
gestão conjunto que visa a integra-
ção plena dos diferentes serviços da 
Let’sTalkGroup em Portugal, Estocol-
mo, Luanda e Londres. Licenciada em 
Comunicação Social pelo ISCSP-UTL, 
Elisabete Tomé afirma “que é com 
grande sentido de responsabilidade 
que encaro este novo desafio, mas 
com muita confiança pela força e 
potencial que a Let’sTalkGroup tem 
como organização conjunta. Com a 
estrutura local e internacional, o ta-
lento dos nossos colaboradores e 
consultores, iremos contribuir para o 
crescimento da qualidade no setor da 
formação para empresas!”.

Egor comemora 25 anos (05)
O Grupo Egor comemorou no passa-

do mês de maio um quarto de sécu-
lo de atividade na área dos Recursos 
Humanos em Portugal e em países 
de língua portuguesa, como Angola 
e Moçambique. Fundado em 1986, a 
Egor rapidamente se impôs no setor 
graças às oportunidades de cresci-
mento proporcionadas pela associa-
ção societária com a Egor Internatio-
nal, que na altura detinha a liderança 
europeia na área do Recrutamento e 
Seleção de quadros e do extraordi-
nário surto do investimento estran-
geiro em Portugal nas décadas de 80 
e 90. Atualmente, com mais de três 
mil colaboradores ativos nas diferen-
tes áreas de negócio, o Grupo Egor 
posiciona-se como um fator de de-
senvolvimento, não apenas em rela-
ção às centenas de empresas clientes 
com quem colabora diariamente em 
todos os setores de atividade, mas 
também como detentor de um vasto 
capital de credibilidade e competên-
cias técnicas e humanas que repre-
sentam o seu ativo mais valioso. De 
acordo com Amândio da Fonseca, 
CEO e fundador do Grupo, “a repre-
sentatividade e importância da Egor 
mede-se, mais do que pelas cerca de 
quatro dezenas de milhões de eu-
ros de faturação anual, pelas muitas 
dezenas de milhares de gestores e 
quadros de empresa cujo percurso e 
desenvolvimento de carreira foram 
nalguma altura influenciados pela 
Egor”. No âmbito das comemorações  
é de destacar a realização da “Regata 
Egor 25 anos”, que teve lugar em Cas-
cais, no dia 31 de maio, e contou com 
a participação de muitos clientes e 
parceiros da Egor.

Egor celebra
25 anos

A Egor está de parabéns, há 25 
anos que é uma empresa de 
referência no mercado nacional 
de Recurso Humanos. Um feito 
notável!

RHtv

Já lá vai um ano. Foi a 2 de ju-
nho de 2010 que a Televisão dos 
Recursos Humanos foi para o ar. 
Um projeto inovador que trouxe 
o formato vídeo para o universo 
dos Recursos Humanos. Para o 
futuro, esperam-se boas novida-
des. Fiquem atentos.

PME
em crescimento

Boas notícias. De acordo com 
o estudo da Sage “Radiografia 
das PME em Portugal”, 37% das 
empresas inquiridas, apesar do 
clima económico difícil, conse-
guiram crescer em 2010.

Bolsa RH

por: DAC

Pessoaljunho2011
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RHmais celebra 24º aniversário 
em crescimento (06)
Numa altura em que comemora o seu 24º 
aniversário, a RHmais anuncia a continui-
dade dos bons resultados e do crescimen-
to que tem vindo a registar nos últimos 
anos, tendo fechado o ano de 2010 com 
um aumento de 10% no seu volume de 
emprego qualificado (mais 190 colabora-
dores), de 6% do volume de vendas, que 
se situou nos vinte e cinco milhões de eu-
ros, e de uma ligeira retração do resulta-
do operacional. Esta evolução do volume 
de negócio da RHmais ficou a dever-se 
ao aumento do volume de prestação de 
serviços de formação, ‘outsourcing’ e de 
gestão operacional de ‘contact centers’, 
com particular crescimento em alguns 
dos seus centros fora de Lisboa, nomeada-
mente no Porto e em Castelo Branco. De 
acordo com Rui de Brito Henriques, ad-
ministrador delegado desta empresa na-
cional, “em 2011, e no futuro próximo, não 
se irá assistir a evoluções significativas do 
ponto de vista dimensional do mercado, 
quer pela situação económica nacional e 
europeia, quer pelo estado de saturação 
concorrencial já atingido nos principais 
setores ‘users’ deste canal de ‘costumer 
care’, nem se prevendo, naturalmente por 
razões orçamentais, grandes novidades ao 
nível da administração pública”.

EGP-UPBS entre as eleitas do Fi-
nancial Times 
A EGP-University of Porto Business Scho-
ol (EGP-UPBS) concorreu este ano, pela 
primeira vez, ao Ranking de Formação 
para Executivos/ ‘Custom Programmes’  
do Financial Times, entrando diretamen-
te para a lista das melhores do Mundo, 
com a posição número 65. Os 10 anos de 
experiência e de reconhecidos resultados 

nesta área de negócio, bem como o fac-
to de a escola estar agora mais focada na 
estratégia de internacionalização, levou 
a EGP-UPBS a concorrer ao Ranking da 
Formação para Executivos do Financial 
Times, um dos indicadores internacionais 
da qualidade das escolas de negócios. A 
EGP-UPBS figura agora entre as melho-
res do Mundo, segundo o ranking do Fi-
nancial Times, na área da Formação para 
Executivos/Custom Programmes. “Esta-
mos muito satisfeitos com a nossa en-
trada, à primeira tentativa, neste ranking 
que nos permite reforçar a nossa estraté-
gia de internacionalização. Contudo, mais 
do que conquistar acreditações, aquilo 
que realmente nos distingue, e que é 
alvo central da nossa atenção, é o impac-
to que causamos nas pessoas e empresas 
que passam pela escola”, refere Nuno De 
Sousa Pereira, ‘dean’ da EGP-UPBS.

Fundação everis lança edição 
2011 dos prémios ‘Entrepeneurs’ e 
‘Essay’ (07)
A Fundação everis está a lançar interna-
cionalmente a edição 2011 dos prémios 
anuais ‘Entrepeneurs’ e “Essay”, com o 
objetivo de incentivar o empreendedo-
rismo e a investigação junto dos em-
presários e da comunidade universitá-
ria, potenciando o desenvolvimento do 
capital humano à escala local e global. 
Valorizar as boas práticas das empresas 
na área social, estimular novas aptidões 
e formas de colaboração a respeito de 
modelos e negócios inovadores, que 
transformem processos e sistemas de 
informação em diversas organizações, 
são os objetivos deste concurso, que há 
quatro edições mantém as inscrições 
abertas em todos os países em que a 
everis opera, entre eles Portugal. Os 

06 07

Portugal 
Diário da República - I Série
• Portaria n.º 164/2011. D.R.
n.º 76, Série I de 2011-04-18
Ministério do Trabalho e da 
Solidariedade Social

• Portaria n.º 159/2011. D.R.
n.º 75, Série I de 2011-04-15
Ministério das Finanças e da 
Administração Pública

• Decreto Legislativo Regional 
n.º 9/2011/M. D.R. n.º 71, Série 
I de 2011-04-11
Região Autónoma da Madeira - 
Assembleia Legislativa

• Portaria n.º 146/2011. D.R.
n.º 69, Série I de 2011-04-07
Ministério das Finanças e da 
Administração Pública

• Portaria n.º 145-A/2011. D.R. 
n.º 68, Suplemento, Série I de 
2011-04-06
Ministério das Finanças e da 
Administração Pública

Diário da República – II Série 
• Despacho n.º 6562/2011. 
D.R. n.º 79, Série II de 2011-
04-21
Ministério do Trabalho e da 
Solidariedade Social - Gabinete 
da Ministra

UNIÃO EUROPEIA
• Regulamento (UE)
n.o 349/2011 da Comissão, 
de 11 de abril de 2011, de 
aplicação do Regulamento (CE) 
n.o 1338/2008 do Parlamento 
Europeu e do Conselho relati-
vo às estatísticas comunitárias 
sobre saúde pública e saúde e 
segurança no trabalho, no que 
se refere às estatísticas sobre 
acidentes de trabalho. (JOUE L 
97 de 2011-04-12)

legislação abr.
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projetos serão analisados e avaliados 
por um júri composto por importantes 
personalidades dos cenários social e 
económico, que irá selecionar os pro-
jetos vencedores, aos quais será atribu-
ído um valor monetário de 60 e 24 mil 
euros, respetivamente. De referir que 
nesta edição de 2011 surge um prémio 
complementar de 40 000 e 6 000 euros 
para um segundo eleito em cada cate-
goria, pela sua destacada qualidade, sob 
o formato de menção honrosa. 

Parceria entre a SHL Portugal 
e a AIESEC 
A SHL Portugal tem uma parceria es-
tabelecida com a AIESEC Lisboa Nova, 
como forma de promover sinergias en-
tre as duas organizações. Desde maio 
de 2010, a SHL Portugal pertence ao 
Grupo Patrocinador do Comité Local 
da AIESEC Lisboa Nova, na qualidade 
de ‘recruitment partner’. Entre outubro 

de 2010 e abril de 2011, os consultores 
da SHL Portugal, em conjunto com al-
guns membros da AIESEC Lisboa Nova, 
conduziram as ‘review boards’, ou seja, 
as entrevistas de seleção dos candida-
tos a estágios internacionais da AIESEC, 
no âmbito do programa ‘Exchange’. Os 
candidatos entrevistados são alunos 
das várias faculdades da Universidade 
Nova e pretendem realizar um destes 
estágios, na medida em que lhes pro-
porciona a oportunidade de viverem 
num país estrangeiro e trabalharem 
nas áreas de gestão, tecnologias de in-
formação, engenharia, educação e de-
senvolvimento. O balanço global que a 
SHL Portugal faz acerca desta parceria 
é bastante positivo, pois tem permitido 
apoiar os membros da maior organiza-
ção a nível mundial gerida por estu-
dantes do ensino superior e reforçar a 
imagem da empresa junto da comuni-
dade académica.
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Na sua opinião, deve existir uma relação 
entre os resultados da organização e os 
projetos de consultoria RH?
Sim – 43%
Não – 57%

Participe no próximo questionário em www.rhonline.pt

opinião – Joana Soares, Coordenadora 
da área de formação da INOVA+
A INOVA+ afirma-se no mercado graças aos colaborado-
res que a compõem e que, por meio do seu empenho, 
trilham o caminho da empresa. De facto, hoje em dia as 
empresas competem também por colaboradores. Nesse 
sentido, procuramos implementar uma política de gestão 
do conhecimento e da criatividade, incentivamos o desen-
volvimento das pessoas, estimulamos a participação pró-
-ativa dos nossos colaboradores, fazendo-os entender que 
o progresso da organização depende deles e do seu valor. 
Por fim, acreditamos que a condição básica e fundamen-
tal para fortalecer uma empresa assenta nos seus talentos 
que deverão ser cuidadosamente selecionados.

opinião – Sofia Koehler, Administradora 
Colquímica
Se nos focarmos na assinatura ‘The Bond Comes First’ da 
Colquímica facilmente compreenderemos que a atenção 
da organização está voltada para a relação com as pessoas 
e aqui ressalvo o elevado e imprescindível contributo dos 
nossos colaboradores no fomento da “qualidade” ineren-
te à organização. Neste sentido, um dos nossos principais 
objetivos é fazer com que os nossos colaboradores se 
sintam felizes, sintam a empresa como sendo sua e por 
conseguinte trabalhem motivados com vontade de cres-
cer profissionalmente e de fazer crescer a organização.  

opinião – Arlindo Costa Leite, 
Presidente da Vicaima
No Grupo Vicaima consideramos fundamental 
que a estratégia de RH esteja alinhada com a 
de negócio, assegurando assim que a totalidade 
dos nossos colaboradores tenham consciência 
da importância do seu contributo no seio da 
organização e para o desenvolvimento do ne-
gócio. Neste sentido, consideramos que devem 
aprofundar o seu compromisso, a sua respon-
sabilidade e conhecimento sobre a organização 
que integram. Assim, procuramos ser transpa-
rentes perante o colaborador, bem como criar 
um conjunto de ações continuadas junto deles 
para que dessa forma se sintam integrados, mo-
tivados e entusiasmados pelo que fazem. 

57%
43%
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C om os níveis de desemprego mais elevados 
do país nas últimas duas décadas e com ex-
pectativas de evolução para números ainda 
superiores, verificamos que há duas faixas 

etárias particularmente afetadas pelo desemprego: os jo-
vens e as pessoas com mais de 50 anos. Se no caso dos 
jovens a questão se coloca mais na flexibilidade que têm 
para trabalhar em áreas diferentes daquelas nas quais ad-
quiriram formação de base, nas faixas etárias mais eleva-
das temos vindo a verificar que o desemprego se tende 
a tornar de longa duração. Como lidar com o conjunto 
cada vez maior de profissionais com mais de cinquenta 
anos que procuram emprego e que têm cada vez mais 
dificuldade em encontrá-lo? Para todas as questões com-
plexas não há uma solução única. Mas podemos procurar 
algumas abordagens.
Numa opinião mais pessoal considero que esta questão 
implica uma mudança de paradigma tanto por parte dos 
empregadores, como por parte dos profissionais que 
procuram uma nova situação profissional. Em simultâneo, 
é necessária a criação de instrumentos legais que possam 
dotar de flexibilidade os agentes que geram emprego no 
escalão mais sénior. 
Comecemos pelos empregadores. Há aqui uma espé-
cie de limite “balzaquiano”. Se verificarmos os anúncios 
de emprego, ou os pedidos de emprego, é raro não se 
encontrar a limitação da idade. Mesmo nos cargos mais 
elevados, de direção e direção geral, esta questão surge. 
O que está na base desta discriminação pela idade são 
ideias de que o profissional por ser sénior é, porventura, 
menos flexível e menos adaptável a uma cultura organi-
zacional e que é um profissional mais caro do que alguém 

O desemprego,
a idade e a crise

já com alguma experiência mas mais novo. É verdade que 
temos vindo a assistir a um aumento da idade aceite pe-
los empregadores – apresentar um candidato de 40 anos 
há uma década atrás era difícil e hoje é normal, mas a 
verdade é que a vida útil de trabalho se prolonga muito 
para além dos 50 anos e há que gerir as carreiras seniores 
sem preconceitos.
Do ponto de vista do indivíduo também há que mudar 
de paradigma. Um profissional iniciava uma carreira e, se 
tudo corresse bem, a expectativa é que aumentasse o 
seu conjunto de benefícios nos primeiros anos e que de-
pois de atingido um ‘plateau’ fosse aumentando as suas 
compensações paulatinamente. A volatidade do mercado 
de emprego, as fusões e aquisições e a rapidez das rees-
truturações organizacionais levam a que o ‘mindset’ dos 
profissionais tenha que mudar. Este padrão pode já não 
ser a regra. A mudança de área de um profissional sénior, 
a aquisição de novas competências ou o trabalho por 
projetos podem conduzir a fases de compensações me-
nores do que numa outra fase da vida, ou de compensa-
ções financeiras por picos, mas com menos regularidade. 
Mas estaremos preparados para o aceitar? 
Finalmente, não temos mecanismos legais que sustentem 
com rigor a flexibilidade que pode ser uma das respostas 
para o emprego acima dos 50 anos. Um projeto gerido 
por um profissional muito experiente pode ser altamente 
atrativo para uma empresa durante um período definido 
no tempo e torna-se interessante para ambas as partes. 
No entanto, a figura do ‘interim management’ não tem 
uma definição clara na legislação laboral. 
Como diriam os Beatles, e numa adaptação livre, mercado 
de trabalho ‘will you still love me when I am 64?’. 

Catarina Horta, Diretora RH, Randstad/ Tempo-Team©
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Medidas do FMI, BCE e FEEF para Portugal

Memorando da ‘troika’ 
e empregabilidade
A Power RH realizou, em Lisboa, a 1ª Conferência Europeia de Empregabilidade. 
A Pessoal convidou Maria João Safara, ‘managing partner’ da empresa, para ana-
lisar as principais alterações do memorando da ‘troika’, que este novo Governo 
tem de fazer cumprir, no mercado de trabalho. 
por:  Maria João Safara, ‘Managing partner’ da Power RH/ Grupo Arbóra

C omo profissionais que trabalham 
com pessoas e para pessoas no 
mercado de trabalho, é nosso de-
ver estarmos esclarecidos, atentos 

e ativos, especialmente em época de mudan-
ças aceleradas como as que estamos a viver. 
Foi com esta postura que a Power RH reali-
zou no passado dia 13 de maio, em Lisboa, a 
1ª Conferência Europeia de Empregabilida-
de. As alterações nos mercados de trabalho 
não afetam somente os países franja da Co-
munidade Europeia, é uma realidade global, 
diz respeito a todos, pois vivemos em siner-
gia e complemento, especialmente aqui no 
“velho continente” chamado Europa.
Porque trabalhamos com as matérias mais 
sensíveis da empregabilidade – transição de 
carreiras, gestão de carreiras, gestão de talen-
tos e potencial, reestruturações e reorganiza-
ções – não podíamos deixar de abraçar um 
momento tão oportuno para todos como o 
que estamos a viver.

Memorando da ‘troika’
Será que são muitas as mudanças que irão 
ser introduzidas por ação do memorando da 
‘troika’?
O memorando da ‘troika’ vai exigir a todos 
uma nova postura, atitude e coragem, para 
tornarmos o nosso país credível aos olhos 

Pessoaljunho2011
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internacionais, com capacidade de produ-
ção, competitivo e inovador. Necessitamos, 
para que todas estas premissas se tornem 
uma realidade, de trabalhar e implementar 
a revolução que ficou a faltar ser feita, a da 
atitude, a cultural, a cívica. Temos de ser ca-
pazes de segurar e gerir a nossa empregabili-
dade e ter coragem de enfrentar os desafios 
com determinação. Vai ajudar a promover a 
revolução que falta fazer ou falta terminar, 
aquela que em todos os episódios históricos 
levou mais tempo, a mudança de postura, 
atitude, hábitos e perceções.
No meu entender, é essa a abordagem que 
nos falta para nos tornarmos mais competi-
tivos, produtivos, responsáveis por nós, pelo 
nosso trabalho e orgulhosos dos resultados 
obtidos.
Ao nível da gestão e da coordenação dos 
nossos Recursos Humanos, necessitamos de 
formar, apoiar e responsabilizar os nossos 
gestores em posturas e atitudes mais asserti-
vas e assumidas. Gerir o potencial e compe-
tência humana é um trabalho constante que 
começa primeiro connosco e depois com a 
nossa equipa. Temos de conseguir liderar, 
apoiar e corrigir na altura certa com asserti-
vidade e humanidade. O potencial de com-
petência é como um diamante em bruto, 
necessita de bons lapidadores para se tornar 
um belíssima pedra.
Relembrando o que entendemos por empre-
gabilidade e, fazendo a destrinça de empre-
go (componente ativa do conceito empre-
gabilidade): “A empregabilidade baseia-se 
numa recente nomenclatura dada à capaci-
dade de adequação do profissional às novas 
necessidades e dinâmica dos novos merca-
dos de trabalho. Com o advento das novas 
tecnologias, globalização da produção, aber-
tura das economias, internacionalização do 
capital e as constantes mudanças que vêm 
afetando o ambiente das organizações, sur-
ge a necessidade de adaptação a tais fatores 
por parte dos empresários e profissionais. O 
termo empregabilidade foi criado por José 
Augusto Minarelli no fim dos anos 90. Re-
mete à capacidade de um profissional estar 
empregado, mas muito mais do que isso, à 

Medidas do memorando no trabalho
O memorando da ‘troika’ indica e sugere no ponto 4 – Mercado de 
Trabalho e Educação:

n  Reformular o sistema de Subsídio de Desemprego
• 4.2 – Nova proposta de legislação a ser aprovada pelo Governo

n  Legislação de Proteção ao Emprego
• Indemnizações por rescisões, vai haver alteração a estas matérias com o objetivo de com-
bater a segmentação do mercado de trabalho; alinhar as indemnizações com o praticado 
na UE;
• Alterações aos tetos do subsídio de desemprego, em tempo e em valor;
• Despedimentos individuais ligados á inadaptação do trabalho;
• Alteração da definição de despedimento por extinção dos postos de trabalho;

n  Regimes de Tempo de Trabalho

n  A fixação dos salários e a competitividade

n  Políticas ativas para o mercado de trabalho

Impactos na empregabilidade:
Diretamente e a curto prazo são as medidas que tenham que ver com as indemnizações, 
despedimentos, medidas de flexibilização e agilização do trabalho (tempo de trabalho), 
fixação de salários e competitividade.
Algumas medidas apresentadas já indicam que necessitam de propostas a apresentar pelo 
Governo para que a sua aplicabilidade seja legal.
Há um trabalho a ser desenvolvido com a maior celeridade possível entre os parceiros de 
concertação social, para que a agilização das medidas e a sua implementação seja célere 
e logo promotoras de competitividade. Nomeadamente no ponto 4.8. “ii. Promover a in-
clusão em acordos coletivos sectoriais das condições em que os conselhos podem celebrar 
acordos ao nível da empresa sem a delegação de sindicatos. Um plano de ação terá de ser 
produzida no 4T 2011”.
São medidas necessárias à promoção de uma empregabilidade mais consciente, para o 
empregador e para o colaborador, que promovam a criação de emprego sustentado e a 
capacidade de criação de competitividade por parte da empresa.
Há que agilizar o mercado de trabalho, não podemos continuar a assistir a um número cres-
cente de enceramento/ falência de empresas válidas por incapacidade financeira. Com o 
encerramento das empresas aumenta-se o despedimento, anula-se a capacidade produtiva 
e competitiva e aumentam-se os problemas socioeconómicos.

Há que agilizar o mercado de 
trabalho, não podemos continuar a 
assistir a um número crescente de 
enceramento/ falência de empresas 
válidas por incapacidade financeira

capacidade do profissional de ter a sua carreira protegida dos riscos 
inerentes ao mercado de trabalho.
José Augusto Minarelli estabelece o que ele chama de seis pilares da 
empregabilidade, que garantem a segurança profissional do indivíduo, 
pilares esses que incluem competências técnicas específicas, capacida-
des emocionais, de liderança, de gestão pessoal e relacional, etc.”
Logo empregabilidade é um conceito complexo que não se confina ao 
disposto no memorando, vai muito para além dele. O que podemos ver 
no ponto 4 do memorando são sugestões de alteração aos pressupostos 
atuais de forma a permitir uma maior agilização do emprego, da contra-
tação/ despedimento, da flexibilização e adequação do emprego às ne-
cessidades do trabalho, nas diferentes situações e realidades de recursos 
económicos e financeiros. Muitas destas sugestões de implementação 
carecem de enquadramento e alteração legal, outras já estão previstas na 
nossa legislação, necessitam somente de articulação e aplicação. 

Pessoaljunho2011
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GRANDE ENTREVISTA

P ode-nos contar como é que 
foi o processo de criação 
da Egor?
Em 1985 estava ligado a uma em-

presa de consultoria, Área Chave, que tinha 
sido formada por um conjunto de pessoas 
que saíram da Norma. Apercebi-me, nesse 
período em que Portugal estava à porta da 
Europa, que quando o país entrasse no mer-
cado aberto iríamos ter todas as empresas 
de recrutamento internacionais e que have-
ria uma grande quantidade de clientes que 
chegariam com projetos de investimento e 
que isso passaria, inevitavelmente, por pes-
soas. Portanto, em outubro de 1985 fiz alguns 
contactos, fui a um congresso de Recursos 
Humanos em França com o objetivo de fa-
lar com empresas que tinha identificado e, 
quando chego, vejo um enorme pavilhão da 
Egor. “Vou aqui”, pensei na altura. Comecei 
por falar com as pessoas que estavam lá e 
percebi que era uma empresa de Recursos 
Humanos com o perfil que eu estava à pro-
cura. Consegui falar com o presidente, que 
me disse que a Egor tinha escritórios em toda 
a Europa menos em Portugal. Como ele esta-
va com pressa, disse-me “deixe estar que eu 
vou mandar o nosso diretor comercial inter-

A Egor foi fundada há 25 anos por Amândio da Fonseca, atualmente o “cimento”, 
como o próprio diz, de um dos grupos nacionais de Recursos Humanos com mais 
história e credibilidade no mercado português. Em entrevista à Pessoal, o líder da 
Egor conta alguns episódios que marcaram a criação do grupo, não esquecendo o 
presente e o futuro.
por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

nacional entrar em contacto consigo”. Estas 
coisas já se sabe… “provavelmente ele nunca 
mais se lembra”, pensei, e até comecei a fa-
zer outros contactos. Depois de ter regressa-
do a Portugal, dois ou três dias, liga-me de 
Itália um indivíduo que me diz “sou diretor 
comercial da Egor, recebi uma instrução do 
presidente para falar consigo e, se você qui-
ser, como estou muito ocupado, tenho um 
avião de Milão para o Porto que chega às 
seis da tarde, podemos encontrar-nos, traba-
lhar um pouco e eu, no outro dia, tenho um 
avião do Porto para Milão às seis da manhã”. 
Aquela coisa impressionou-me e disse-lhe que sim: “com certeza que 
sim, vou ao Porto encontrar-me consigo”. Fui ao Porto, identificámo-nos, 
fomos para um hotel, jantámos e estivemos até às três da manhã. Fize-
mos logo um ‘budget’ provisional para os próximos três anos. Isto com 
todos aqueles aspetos práticos das empresas multinacionais que, para 
mim, eram desconhecidos. E foi assim… pus as minhas condições, “o que 
eu tenho é ‘know-how’, dinheiro para meter não tenho, financiamento 
terá de ser todo vosso, não quero a maioria do capital mas quero pouco 
menos do que isso”. Isto foi em outubro e eles em dezembro disseram-
-me “vamos avançar!”.

E nessa altura o que é que a Egor trouxe de novo e dife-
rente para o mercado português dos Recursos Humanos?
Muita coisa. Nessa altura, as multinacionais que estavam estabelecidas 
em Portugal eram poucas e todas muito adormecidas. Ao contrário, 

“A Egor tinha uma 
política comercial 
bastante agressiva. 
A primeira coisa 
que introduzimos, 
contrariando 
a lógica do 
recrutamento feito 
em bloco, foi a 
especialização”

“Sou uma espécie
de cimento da Egor”

Amândio da Fonseca, CEO Grupo Egor
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a Egor tinha uma polí-
tica comercial bastante 
agressiva. A primeira 
coisa que introduzimos, 
contrariando a lógica 
do recrutamento feito 
em bloco, foi a especia-
lização. Criámos con-
sultores especializados 
para o recrutamento na 

área financeira, em informática, nos recursos humanos… Fomos buscar 
pessoas especializadas. Fui buscar engenheiros para fazer recrutamen-
tos na área das engenharias, pessoas da área farmacêutica… numa altura 
em que só os psicólogos é que tratavam destas coisas. Houve a preo-
cupação de assegurar o princípio da especialização e da introdução de 
profissionais experientes, pessoas já com uma carreira feita no ‘interfa-
ce’ com o cliente, com grande conhecimento do mercado e do setor. 
Na altura, as pessoas que estavam ligadas ao recrutamento eram essen-
cialmente “de gabinete”, excelentes psicólogos mas na sua maioria com 
pouca aptidão comercial e com alguma dificuldade de diálogo com o 
cliente. Esta estratégia criou à Egor um movimento extremamente sig-
nificativo de adesão dos clientes. Por outro lado, alterámos totalmente 
o conceito de remuneração. Enquanto anteriormente as pessoas tinham 
um ordenado fixo, criámos o princípio que cada consultor tinha uma 
parte da faturação ao cliente, para além das remunerações fixas uma 

componente variável. Isto criou uma dinâmi-
ca e uma agressividade comercial totalmente 
desconhecidas no mercado em Portugal.

E em termos pessoais, o que é que este 
“novo mundo” significou para si?
Foi extremamente rico. Passei a ter reuni-
ões de três em três meses em todos os pa-
íses onde a Egor estava instalada. Fazíamos 
reuniões periódicas em todos os países, em 
Portugal também aconteceram, e, de repen-
te, o meu universo de contactos e vivências 
enriqueceu-se significativamente do ponto 
de vista pessoal e profissional. E continua a 
ser muito gratificante, embora hoje o inves-
timento estrangeiro em Portugal tenha pra-
ticamente desaparecido. O próprio Grupo 
Egor já não existe com a configuração que 
tinha nessa altura e que teve até 1992.

É possível identificar, enquanto lí-
der da Egor, o momento mais posi-
tivo e o mais negativo pelos quais 
passou?
É difícil identificar um único momento… A 

“Um momento marcante 
aconteceu 1992, quando a Egor em 

França começou a ter dificuldades e 
desapareceu. Eu aproveitei a ocasião 

e fiz um ‘management buyout’ e 
a Egor tornou-se uma empresa de 

capital 100% português”
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Egor, desde 1986 até agora, passou por diver-
sas fases. Houve uma fase de crescimento, de 
expansão e depois uma constatação que tive: 
o mercado do recrutamento é um negócio 
extremamente sensível a qualquer tipo de cri-
se, quando há uma crise, a primeira coisa que 
cai é o recrutamento e a seguir a publicida-
de. Daí que tenha havido da minha parte e 
das pessoas com quem tenho trabalhado uma 
preocupação de diversificar, muito dentro 
daquele sentimento camponês de não gostar 
de ter todos os ovos no mesmo cesto. Passado 
pouco tempo, até porque eu anteriormente ti-
nha trabalhado em formação e consultoria de 
empresas, rapidamente criei na Egor uma área 
de formação, depois, informática e sistemas, a 
seguir fomos para área da qualidade, na altura 
muito promissora devido aos fundos que exis-
tiam. Houve uma preocupação de diversificar. 

A estratégia de uma oferta 360º vem 
desde o início?
Sim. Ao fim do primeiro ou segundo ano fi-
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superior à do ano passado. Isto concretiza-se 
com a diversificação e uma aposta nas pesso-
as. Tal como aconteceu no passado, enquanto 
há negócios que numa determinada altura 
sofrem quebras, há outros, devido à mesma 
conjuntura, que vão crescendo: o trabalho 
temporário, o ‘outsourcing’, etc. E depois há 
outro efeito muito importante para nós que 
é a notoriedade da Egor. A Egor é incontor-
nável quando se trata de Recursos Humanos 
e os clientes, naturalmente, consultam-nos e 
confiam em nós. Outro aspeto muito impor-
tante e que representa um investimento mui-
to grande da Egor é a aposta na qualidade. 
Temos, neste momento, as principais áreas de 
negócio certificadas pela Apcer, há 15 anos 
que o nosso recrutamento e seleção está cer-
tificado, o trabalho temporário há sete ou há 
oito, o ‘outsourcing’ há quatro ou há cinco, a 
formação, a consultoria… Isto tem um efeito 
interno muito positivo porque a certificação 
da qualidade cria regras de funcionamento 
que uma vez interiorizadas ajudam a empre-
sa a funcionar de uma maneira mais lógica, 
mais coordenada, mais organizada e tem uma 
repercussão – não tanto quanto deveria – ao 
nível do próprio mercado.

Onde é que imagina a Egor daqui a 
25 anos?
Daqui a 25 anos?! Não faço ideia [risos]. Eu 
sou uma espécie de cimento da Egor. O fac-
to de termos autonomia permite a possibi-
lidade de, dentro da Egor, existirem alguns 
egos, até porque são incentivados nesse sen-
tido: têm responsabilidades no negócio, têm 
de atingir objetivos, etc. Eu sou o fator de 
coesão entre estes diversos egos. E há em 
curso um processo de continuidade base-
ado num conjunto de pessoas que deverão 
formar um núcleo que me permita a mim 
libertar-me da gestão do dia a dia. Há uma 
aposta em pessoas mais jovens, muito mais 
qualificadas, não tenho receio nenhum de 
dizer que qualquer das pessoas que traba-
lha comigo é mais competente que eu nas 
respetivas áreas. Eu tenho, pela idade, pela 
experiência, pelo que já vivi, uma perspeti-
va de  ‘helicopter view’ 

“Há uma aposta em pessoas mais 
jovens, muito mais qualificadas, não 
tenho receio nenhum de dizer que 
qualquer das pessoas que trabalha 
comigo é mais competente que eu 
nas respetivas áreas”

zemos uma coisa que está a acontecer agora: tentar rapidamente diver-
sificar. Isso no nosso caso vem do ADN, houve uma noção clara que o 
recrutamento, que é a imagem da Egor, é uma área muito sujeita à crise. 
E os momentos de dificuldade coincidiram com as crises que afetaram 
o recrutamento e aí foram as outras áreas que equilibraram. Hoje isto 
acontece da mesma maneira: temos áreas que estão a crescer e outras não 
estão a atingir os objetivos.

E um momento positivo?
O momento positivo é ter chegado aos 25 anos, sobretudo com a pu-
jança e a equipa que a Egor tem neste momento. Ao longo do tempo 
houve muitos momentos positivos, é difícil identificar um. Por exem-
plo, um momento marcante aconteceu 1992, quando a Egor em Fran-
ça começou a ter dificuldades e desapareceu, precisamente porque 
nunca conseguiu fazer o que fizemos em Portugal: diversificar. E eu 
aproveitei a ocasião e fiz um ‘management buyout’ e a Egor tornou-se 
uma empresa de capital 100% português – como ainda é. Esse foi um 
dos aspetos positivos…

Falemos do presente… Como é que uma empresa sénior 
como a Egor está a atravessar este momento de crise 
nacional?
A Egor, no fim do primeiro trimestre do ano, está com uma faturação 20% 
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“O Humor é a arte de fazer cócegas no raciocínio dos outros. Há duas
espécies de humor: o trágico e o cómico. O trágico é o que não consegue
fazer rir; o cómico é o que é verdadeiramente trágico para se fazer.”

Leon Eliachar, humorista

O Humor e a Gestão
dos Recursos Humanos
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desconfiado e que gozam com eles por terem 
de andar a humilhar-se) que está muito, muito 
longe do cumprimento dos seus objetivos. A 
sala está cheia de diretores que, também eles, 
estão muito, muito longe dos seus objetivos, 
embora não tenham consciência disso, porque 
já são seniores de mais para isso. Esta parte da 
Gestão RH chama-se o ‘set up’. O coitado lá 
vem, sorrindo (porque um vendedor tem de 
manter a esperança até ao último dia do ano) 
e, depois… vem a ‘punch-line’:
Opção 1 – A porta foi cuidadosamente despre-
gada e colocada no sítio. O vendedor gira a 
maçaneta, com aquele ar decidido de tipo que 
trabalha numa grande empresa, a porta cai e 
ele cai em cima da dita. Os diretores riem, riem, 
riem, a bandeiras despregadas!
Opção 2 – A cadeira que o espera tem as per-
nas desatarraxadas, ele senta-se e estatela-se no 
chão. Os diretores rebolam-se a rir!
Opção 3 – O vendedor engana-se na sala e, em 
vez dele, entra o chefe do chefe, que insiste 
em sentar-se na única cadeira vazia, depois da 
porta ter caído e ele ter feito de conta que não 
deu importância à (primeira) queda…

Teoria da Descompressão
A teoria da descompressão processa-se assim: 
o chefe berra com os diretores e diz-lhes que, 
se as vendas continuarem tão baixas, se vai ver 
forçado, inclusivamente, a dar-lhes coisas para 
fazer. Eles, que nada sabem fazer, entram em 
pânico, começam a suar (com a mancha a apa-
recer por baixo do sovaco), olham para o Bla-
ckberry e folheiam as enormes pastas repletas 
de papéis, para disfarçar. Estão, portanto, em 

O humor e a gestão RH
por:  Paulo Morgado, Administrador Delegado, Capgemini Portugal
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A s grandes teorias do humor têm sido habitualmente divididas 
em três grupos: Superioridade, Descompressão e Incongruência.
Neste artigo tentaremos (o uso do plural é meramente acadé-
mico) ver como é que cada uma dessas teorias poderá ser utili-

zada na Gestão RH. Que me perdoem os grandes especialistas no tema esta 
minha presunção de lhes ensinar seja o que for, eles que até dizem saber, 
inclusivamente, como é que se gerem pessoas, apesar de, na maior parte das 
vezes, e outras, nunca terem executado tal tarefa.
Aviso, desde já, qualquer engraçadinho (ou engraçadinha – idem restan-
tes) que por aí apareça a querer prejudicar-me ou, mesmo, a fazer insinu-
ações com a cabeça virada a 90º, acompanhada de uma mão encostada 
à boca do lado oposto àquele para o qual sussurra, como se este artigo 
fosse sério (e não irónico), que a minha opinião é estritamente pessoal, 
não veiculando qualquer posição da empresa que dirijo.
Dizíamos nós que a primeira é a teoria da superioridade…

Teoria da Superioridade
A teoria da superioridade funciona assim: um chefe, anafado, chama um 
pobre de um vendedor (essa raça de desgraçados que passam a vida a pedir 
reuniões a tipos que os recebem, quando calha, com um ar sobranceiro e 

Que me perdoem os grandes espe-
cialistas no tema esta minha pre-
sunção de lhes ensinar seja o que 
for, eles que até dizem saber como 
é que se gerem pessoas



Conclusão
Sempre que um diretor RH politiqueiro se ausenta da sua empresa e fica entalado numa 
cadeira no parlamento aí permanecendo durante a votação de leis que dificultam o des-
pedimento, tomam-se decisões de RH que nos dão vontade de rir.
E quando ele está na empresa? Se não for diferente, então é uma paródia.
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absoluta compressão. Entretanto…
Opção 1 – Aparece o vendedor que gira a ma-
çaneta e se estatela em cima dela! Eles…
Opção 2 – Aparece o vendedor que abre a 
porta normalmente e se estatela no chão ao 
sentar-se na cadeira “armadilhada”! Eles…
Opção 3 – Aparece o chefe do chefe, cai a por-
ta, cai da cadeira, vira-se para o chefe com um 
ar furioso... A sala gela. O chefe empalidece. 
Os diretores olham todos ao mesmo tempo 
para o Blackberry e para os ‘dossiers’… e, de 
repente, ouve-se alguém a arrotar muito alto 
fora da sala! Eles…

Teoria da Incongruência
Falta a teoria da incongruência.
O diretor de RH, que passa a vida a fomentar a 
politiquice pelos corredores da empresa onde 
ocorre a reunião, vai assistir a uma sessão do 
Parlamento e, ao debruçar-se demais sobre o 
varandim, para ver o e-mail que um deputado 
estava a enviar, cai em cima da bancada de 
um partido da esquerda radical e fica encra-

vado na cadeira. Após várias tentativas, mal sucedidas, para o desentalar, 
resolvem deixá-lo ali, enquanto se votam várias leis que visam dificultar os 
despedimentos. Ele, coitado, não vota contra, nem a favor, nem se abstém.
Entretanto, na empresa…
Opção 1 – O chefe chama o responsável da manutenção e diz-lhe que vai 
levar com um processo disciplinar. 
Opção 2 – O chefe chama o responsável da manutenção e diz-lhe que vai 
levar com um processo disciplinar. 
Opção 3 – O responsável da manutenção, que tinha arrotado alto próximo 
da sala de reuniões, é promovido a diretor-geral, por ser um tipo com piada. 
Fica, assim, chefe do chefe. Por seu turno, o (antigo) chefe do chefe auto-
-intitulasse de ‘chairman’ (mesmo sem assembleia geral), invocando a sua 
qualidade de tipo que sabe cair de cadeiras sem se magoar. 
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O riso atravessa tudo. É a melhor forma de não deixar as 
lideranças sozinhas, ou seja, o pior líder é aquele que fica 
isolado e deixa de ter ‘feedback’ daquilo que está a fazer. 
O humor é o permanente ‘feedback’. O humor no seu 

melhor é destapar um pormenor que até ali só estava entreaberto, 
nesse aspeto é uma forma de conhecimento”. Mas será que os portu-
gueses têm sentido de humor? Para Nuno Artur Silva Portugal é um 
país triste, fruto de muitos anos de inquisição e ditadura, “o nosso 
género principal é o fado e é curioso fazer humor num país predo-
minantemente de fadistas”. Umas das consequências deste “fado por-
tuguês” é que o humor é visto como uma forma de tirar seriedade 
às empresas. “Nós portugueses associamos a ideia de chefia a figuras 
autoritárias, secas e normalmente despro-
vidas de sentido de humor”, descreve. 
No nosso país os líderes são conhecidos 
por serem pessoas sérias, mas a palavra 
“sério” é, segundo Nuno Artur Silva, “um 
problema de vocabulário”, isto porque “o 
facto de se ser uma pessoa séria parece 
trazer consigo a ideia de que sério quer 

Fado ou Humor
nas Organizações?

Nuno Artur Silva é ficcionista, 
fundador e diretor geral das 

Produções Fictícias e do Canal 
Q. É coautor de projetos e 

programas como HermanZap,  
Herman Enciclopédia, Contra 

Informação, O Programa da 
Maria e Os Contemporâne-

os… Então, quem melhor  do 
que Nuno Artur Silva para falar 

do humor nas organizações? 
por: Cátia Pereira 

dizer que não se ri”. Mas o ficcionista apre-
senta a receita para levar o humor para 
dentro das organizações: relativizar o pro-
blema. “O humor é um relativizador, ou 
seja, é uma maneira de pôr em perspetiva 
as coisas. Relativizar é muito importante 
porque mesmo perante situações extraor-
dinariamente dramáticas, como os despe-
dimentos, há sempre coisas piores, como 
doenças, morte… Apesar de tudo, é verda-
de, o humor pode fazer-nos ver que tem 
que se dar a volta. Além disto, o humor 
normalmente é muito eficaz para deitar 
abaixo as figuras em cima de pedestais, ou 
seja, as lideranças construídas em cima de 
coisas artificiais.”
Mas será que o diretor geral das Produ-
ções Fictícias também usa o humor para 
gerir a sua própria organização? “Eu, no 
dia a dia, ponho a minha personalidade 

“O sentido de 
humor tornou-se 
‘sexy’, digamos 
assim, é como ter 
um bom fato ou 
um bom carro”
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Nuno Artur Silva é autor e anfitrião
do programa Mapa, do Canal Q

O HUMOR E A GESTÃO DOS RECURSOS HUMANOS
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no trabalho que faço, por tanto, como a 
minha personalidade utiliza sempre o hu-
mor, sim, sem dúvida! As coisas que às 
vezes são muito dramáticas, se recuarmos 
um passo e olharmos de fora, têm graça!”. 
Numa empresa de guionistas, autores, ato-
res… conhecidos pelos diversos trabalhos e 
projetos de humor para os mais variados 
meios, com certeza que o humor é vivido 
diariamente. “O humorista tem essa defor-
mação profissional que é estar sempre a 
olhar para o lado cómico das coisas, mes-
mo dentro das organizações”. ´
O anfitrião do programa Mapa do Canal Q 
contou à Pessoal um dos episódios caricatos 
da vida real, “aconteceu numa altura em que 
estávamos a gastar muito material de secre-
taria, papéis, clip’s, etc., e houve um colega, 
muito simpático, que colocou números em 
todos os objetos que tinha, por exemplo, 5 
dossiers – contado, 10 canetas – contado. Até 
que um dia, essa pessoa saiu para o almo-
ço e quando voltou tinha etiquetas a dizer 
“1 porta – contado, 3 lâmpadas – contado, 1 
agrafador – contado”, e a partir daí nunca 
mais fez isso porque percebeu que estava a 
exagerar um pouco na contabilidade e o hu-
mor desmontou completamente a situação”. 
Para o fundador das Produções Fictícias, 
ter sentido de humor é um daqueles atri-
butos obrigatórios e essenciais que um 
gestor bem sucedido tem de ter, “é como 
ter um bom fato ou um bom carro. Os po-
líticos já reconhecem o sentido de humor 
como uma coisa necessária. O sentido de 
humor tornou-se ‘sexy’, digamos assim.”
Para terminar, Nuno Artur Silva disse-nos 
qual é a sua opião sobre os gestores de Por-
tugal, “de uma maneira geral acho muita pia-
da ao discurso dos gestores, sobretudo como 
usam muito as palavras/ expressões inglesas. 
Por exemplo, no mundo da publicidade há 
pessoas que usam frases que parecem tira-
das de um ‘sketch’ como “ tive um ‘meeting’ 
e depois dou-te um ‘briefing’. Aliás, os Gato 
Fedorento fizeram um ‘sketch’ muito diver-
tido que gozava com isso mesmo, dizendo 
‘bom, então fazemos um ‘despeding’ ”. 

Opinião – Raul de Orofino

O humor interfere diretamente na produtividade
Primeiro, por um facto físico que é do Ser Humano. Quando você ri, libera um tipo de 
endorfina que reforça o sistema imunitário do corpo. Assim, tudo passa a funcionar melhor, 
inclusive o cérebro. Isto quer dizer que você passa a pensar e a produzir melhor. O outro 
facto que tem a ver com o meu trabalho, é que ensino as pessoas a se “alimentarem de 
humor”.  Trabalho em minhas palestras, a consciência de como “rir é sério”, fisicamente 
mas também emocionalmente. Assim, proponho que colecionemos figuras ou desenhos 
com humor, que procuremos sites de humor na internet, ou que coloquemos uma foto 
bem humorada de alguém que você ama em tua carteira ou na tua mesa de trabalho. Isto 
tudo para que as pessoas sempre possam lembrar que o humor é algo muito sério.
Se você está tenso mesmo com uma reunião ou um projeto, quando você pensa na 
importância do humor, isto faz com que o teu cérebro relaxe e assim você pode pensar 
melhor para buscar as soluções mais equilibradas. E mais ainda, sei que quando rimos, 
nossos medos desaparecem. Tive a comprovação disto quando apresentava teatro dentro 
dos aviões, as pessoas riam e perdiam o medo de voar, nem notavam o tempo da viagem. 
Então ter humor vai-nos dar entusiasmo para acabar ou diminuir os nossos medos diante 
de  questões difíceis, complicadas ou até situações de crise.
Neste momento em Portugal, se desesperar não adiantará nada. O fundamental é termos 
humor para termos entusiasmo para encontrarmos soluções criativas para encantarmos os 
nossos clientes até de uma forma inovadora. Sabemos pela história mundial das empresas 
que, nos momentos de crise, algumas empresas crescem porque nascem soluções criativas. 
Esta criatividade é movida pelo entusiasmo. E para isto é fundamental ter humor.
E na medida que você tem e valoriza o humor, você se torna uma pessoa melhor para 
trabalhar numa equipa, o que gerará um ambiente mais agradável e produtivo. Líderes bem 
humorados conquistam melhor os seus colaboradores e podem extrair deles o melhor. 
Um vendedor que possui uma alegria sincera e não fica a fazer situações artificiais de sim-
patia, conquista muito mais os seus clientes!
O humor é das ferramentas mais eficazes para a produtividade das organizações!

“O riso atravessa tudo. É a melhor 
forma de não deixar as lideranças 
sozinhas, ou seja, o pior líder é aque-
le que fica isolado e deixa de ter ‘fe-
edback’ daquilo que está a fazer. O 
humor é o permanente ‘feedback’ ”
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L uís Pedro Nunes é o diretor do Inimi-
go Público, o suplemento humorísti-
co hebdomadário do jornal Público, 
e aceitou conversar com a Pessoal 

sobre o humor, em si mesmo, e a importância 
deste no seio das organizações. Uma conversa, 
não obstante o tema, bastante séria e debrua-
da pela visão crítica, atenta e satírica de Luís 
Pedro Nunes em relação às empresas, gestores, 
políticos, sociedade em geral…
“Isto é como os ovos com bacon, a galinha cola-
bora com os ovos, o porco participa ativamen-
te”. Esta frase ouviu Luís Pedro Nunes numa 
importante reunião de uma grande empresa 
nacional, dita por um dos seus administrado-
res, conhecido pelo seu humor de qualidade. E 
o resultado? “Partiu-se tudo a rir! Outro admi-
nistrador, para não ficar a trás, dizia também 
piadas, mas não tinha jeito, não tinha piada 
nenhuma. Dizia uma piada, ele ria, ria, ria e as 
pessoas ficavam a olhar umas para as outras”.
O diretor do Inimigo Público apresenta-nos, 
assim, uma das facetas do humor: o seu lado 
perigoso, mesmo “dessacralizador”, como ele 
refere, capaz de colocar no ridículo quem o 
tenta utilizar sem arte para tal. Mas os perigos 
do humor continuam. “Não tenho ideias idíli-
cas em relação ao humor, não tenho a ideia 
que o humor é uma coisa tão bela, tão impor-
tante… e depois há o tipo que anda atrás de 
uma colega durante 10 anos, todos os dias, a 
contar-lhe anedotas ordinárias”. Porém, salien-
ta, também não podemos cair numa “prisão 
comportamental. Dentro de um local de tra-
balho há sempre o gajo que é o chato, o gajo 
que conta as anedotas, o gajo que se tenta me-

“Pânico total”
Buh… Vem aí o diretor de Recursos Humanos

Este é o primeiro sentimento que Luís Pedro Nunes tem quando ouve falar em diretor RH: 
“ser chamado ao gabinete do DRH, para milhares de pessoas, é o pânico total”. Mas será 
impossível, nestes tempos de crise, conseguir falar sobre humor? Talvez não: “isto é como os 
ovos com bacon, a galinha colabora com os ovos, o porco participa ativamente”.
por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma
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ter com as miúdas, etc. Não podemos querer 
importar um modelo comportamental no qual 
ninguém pode chatear ou seduzir alguém”.
O Inimigo Público há vários anos que desvela 
o lado ridículo dos políticos e da política por-
tuguesa, fazendo algumas incursões no univer-
so da economia e das empresas. “O lado ridícu-
lo dos gestores?” Antes disso, Luís Pedro Nunes 
prefere identificar “alguma má vontade” que 
encontra na sociedade portuguesa para com 
os gestores de empresas: “há, de facto, exage-
ros que podem ser ridicularizados, mas há um 
problema de base que é uma certa má von-
tade da sociedade portuguesa em relação aos 
gestores. Há uma certa desconfiança das pes-
soas em relação aos gestores, conclui.
No entanto, o comentador do programa Eixo 
do Mal da SIC Notícias faz questão de distin-
guir dois tipos de gestores, que personaliza 
para que não restem dúvidas em relação ao 
que pretende dizer: “Zeinal Bava e Rui Pedro 
Soares, dois mundos que em Portugal existem 
na mesma mesa do Conselho de Administra-
ção”. Isto, na opinião dele, “é o que tem aniqui-
lado, de alguma forma, as empresas deste país. 
Isto eu ridicularizo”. E também ridiculariza a 
grande confusão que existe em Portugal entre 
banqueiros e bancários. “Em Portugal o que é 
que é um banqueiro? Misturam-se banqueiros, 
como o Ricardo Salgado, com bancários, com 
administradores de bancos, como o Ulrich, o 
Santos Ferreira ou o Armando Vara. Uns são 
donos do banco, os outros são empregados. A 
mesma coisa em relação a empresários e ges-
tores, as pessoas muitas vezes confundem em-
presários com gestores.

Chefe com cara de mau
Existe uma velha ideia enraizada na sociedade 
que um líder, para efetivamente o ser, deve 
apresentar sempre um ar sisudo. “A sisudez é 
um tipo de liderança. As instituições em Por-
tugal ainda vivem muito da liderança à chefe 
de repartição. Mas a desconstrução desse tipo 
de liderança sisuda por um tipo de liderança 
mais informal também tem de ser com algum 
cuidado, senão resulta no caos organizacional 
e as pessoas perdem-se um pouco. Os portu-
gueses gostam e admiram muito a liderança à 
Mourinho, que é a liderança típica do sargento. 
Que funciona muito bem há milhares de anos. 
Muito dura na defesa do grupo. E a liderança 
do sargento tem uma componente psicológi-
ca muito eficaz, que faz levantar os homens 
do chão e correr contra as balas. Consegue ser 
muito motivadora”.
Luís Pedro Nunes considera que o humor não 

é uma panaceia para tudo. “Outra coisa é as 
pessoas levarem-se muito a sério. Quando todo 
e qualquer ato dentro da estrutura empresarial 
passa a ser levado demasiado a sério e quan-
do a empresa e o local de trabalho começa a 
ser de uma rigidez comportamental imensa, 
até ano nível das relações comportamentais”. 
E aqui volta ao exemplo dos banqueiros – ou 
bancários. “Houve uma coisa que aconteceu 
em Portugal que nunca vi em outro lugar do 
Mundo: alguém sair da administração de um grande banco, o BCP, e ir dire-
tamente para a administração de outro, a CGD, com todos os segredos. Há 
uma falta de ética no meio disto tudo que não seria normal num país em 
que os negócios fossem levados a sério. Isto é uma coisa que faz um bocado 
de impressão, gente que se leva tão a sério, gente de peito feito e que são 
apenas empregados do banco”. Segundo Luís Pedro Nunes, brincar com isto 
é um bocado complicado. Mas não por medo, medo só sente das claques de 
futebol, que perseguem as pessoas. “Sou um bocado como aqueles agentes 
da CIA: não tenho dívidas ao banco ou ao fisco, nem tenho mulher nem 
filhos. Não me podem raptar ninguém próximo. Também não tenho foto-
grafias com amantes… Só se me atropelarem”.

Buh… Vem aí o diretor de Recursos Humanos
Quando confrontado com a questão “qual é o tua primeira impressão quan-
do ouves o nome diretor RH”, Luís Pedro Nunes é claro: “pânico total”. E 
aqui sem qualquer objetivo humorístico implícito. “Ser chamado ao gabinete 
do DRH, para milhares de pessoas, é o pânico total, pois significa que vão 
ser despedidas”. Não obstante, tem noção que a posição do DRH também 
não é fácil, “ninguém gosta de despedir pessoas, ninguém gosta de estar 
numa situação dessas. Quer dizer” – e aqui volta novamente o humor à 
conversa – “uma vez despedi um gajo por sms e adorei, mas também se não 
o despedisse por sms, dava-lhe um murro”.
Aos DRH, o responsável pelo Inimigo Público deixa um conselho: tranquili-
zar os trabalhadores. “Neste momento, a missão dos DRH das empresas que 
estão a passar por dificuldades é dizerem: ‘calma’. O DRH  deve pensar que 
há dezenas de pessoas sentadas à sua volta que estão paralisadas porque 
não conseguem trabalhar. E que basta uma pequena tranquilização para 
que elas voltem novamente a produzir”. 

“A sisudez é um 
tipo de liderança. 
As instituições em 
Portugal ainda 
vivem muito da 
liderança à chefe 
de repartição”
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ESPECIAL RH – CONSULTORIA

Gerir Pessoas em 
contextos desaf iantes
Os desafios das empresas permanecem centrados na necessidade de encontrar fon-
tes de crescimento adicional, procurando novos mercados e abordagens às formas 
de fazer negócios e conquistar clientes. A inovação é o tema central das abordagens 
estratégicas das empresas e a mesma só se materializa na capacidade de fazer acon-
tecer que as pessoas possibilitam através do talento.
por:  Maria Manuel Seabra da Costa, ‘Director human capital consulting services’

E m ambientes económicos contraí-
dos, a gestão estratégica de pessoas 
assume um papel ainda mais rele-
vante. A corrida ao talento está de 

regresso aos palcos das empresas, uma vez 
que os CEO referem que a falta de compe-
tências chave para os seus negócios continua 
a ser a maior fonte de preocupação das suas 
agendas.
Com efeito, ainda que em ambiente de crise, 
os desafios das empresas permanecem cen-
trados na necessidade de encontrar fontes 
de crescimento adicional, procurando novos 
mercados e abordagens às formas de fazer 
negócios e conquistar clientes. A inovação é 
o tema central das abordagens estratégicas 
das empresas e a mesma só se materializa na 
capacidade de fazer acontecer que as pesso-
as possibilitam através do talento.
Neste contexto, a procura, produção e uti-
lização de talento é a maior restrição que 
os CEO sentem no quotidiano da sua gestão 

em tempo de crise.
A Gestão de talento posiciona-se como uma 
capacidade organizacional crítica para ad-
quirir vantagens estratégicas a médio e lon-
go prazo. As prioridades na gestão de talen-
to passam por assegurar que a organização 
possuiu e produz talento que contribua para 
resultados sustentáveis. 
Assim enquadrada, a gestão de talento as-
sume um papel fundamental no contexto 
do planeamento estratégico da organização 
– tal como definimos estratégias de entrada 

no mercado ou objectivos para o ano que se avizinha, é urgente definir 
os ‘drivers’ de talento fundamentais para a execução da estratégia e as 
prioridades de intervenção para assegurar as pessoas e competências 
relevantes à organização.
Pelo seu lado, os detentores de talento – as pessoas – procuram garantir 
aquilo a que habitualmente chamados de empregabilidade, que mais 
não é do que a conjugação entre:
1. A necessidade de serem relevantes – criando valor nos contextos de 
negócio;
2. A imperatividade de sustentar, desta forma, as suas necessidades ma-

É altura de a 
função de RH 
e os líderes das 
organizações 
formarem parce-
rias estratégicas 
e enfocarem no 
crescimento de 
negócio
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teriais e financeiras.
Na linguagem e ‘mindset’ das empresas, à 
necessidade das pessoas criarem valor para 
os contextos de negócio chamamos talento 
e aos mecanismos associados à medição do 
valor criado pelos colaboradores chamamos 
‘performance’. Por seu lado, a ‘performance’ é 
o elemento base de sustentação dos mecanis-
mos de compensação dos colaboradores, que 
são a forma como estes suportam e resolvem 
as suas necessidades materiais e financeiras.
Neste ciclo integrado de oferta e procura 

em que empresas e talento vivem o seu quotidiano, e num contexto 
económico desafiante, torna-se cada vez mais relevante garantir uma 
estratégia integrada de gestão de pessoas orientada para assegurar 
uma eficaz gestão de talento.
Muitas organizações parecem hoje ter perdido a oportunidade de com-
preender qual o segredo da gestão de talento e estão pouco preparadas 
para o presente e para o futuro neste contexto. Em contextos econó-
micos desafiantes, as empresas necessitam ainda mais de gerir o seu 
‘pipeline’ de talento com o mesmo rigor com que gerem outras áreas do 
negócio, tornando-se atractivas para o talento.
Num contexto em que o desemprego é elevado em muitas partes do 
Mundo, em particular entre as populações mais qualificadas, os CEO 
continuam a reportar as necessidades de competências e as dificuldades 
em assegurar pessoas para desenvolver as suas estratégias de negócio, 

preocupando-se com o facto de poderem 
não ter assegurado o talento necessário para 
o momento de recuperação económica que 
se avizinha. 66% dos CEO refere mesmo que 
as necessidades de talento poderão ser uma 
forte restrição ao crescimento futuro das suas 
organizações .
As empresas precisam, assim, de enfocar os 
seus esforços e investimentos naqueles cola-
boradores que demonstram maior valor para 
os seus negócios, à luz das ambições e estraté-
gias de crescimento. Em paralelo, necessitam 
de consolidar estas estratégias de gestão de 
talento tendo em consideração os novos de-
safios que enfrentam no negócio: entrada em 
novos mercados, hierarquias funcionais que 
se vão achatando, colaboradores com mais 
poder de decisão sobre as suas carreiras e 
necessidades diferentes (como por exemplo 
a oportunidade de ter experiências de traba-
lho internacionais, a vontade de trabalhar em 
organizações com valores e formas de estar 
sustentáveis e responsáveis).

‘How Can PwC help’?
No contexto de oferta e procura de talento 
desajustada como aquele em que parecemos 
viver hoje, a PwC tem procurado manter o 
enfoque na relação com os seus clientes em 
temas de gestão de talento. Deixamos abaixo 
alguns exemplos deste posicionamento.

83% dos CEO planeia  efectuar “algumas 
mudanças” ou “mudanças  profundas”  nas 

suas  estratégias de gerir pessoas.
Questão do cliente: “Gostaríamos que o 

nosso ‘pipeline’ de talento disponível fosse 
mais estratégico. A função de ‘HR’ necessita 

de evoluir.” 

Questões – chave:
1. As funções de RH da sua empresa estão 
a trabalhar em parceria estratégica com o 
CEO?
2. Como irão os RH apoiar e acompanhar o 

As estratégias de 
mobilidade tor-
nar-se-ão mais 

sofisticadas e 
complexas para 
atender às cres-

centes exigên-
cias operacionais 
das organizações

As organizações medem melhor 
os seus activos físicos do que 

medem o impacto dos colabo-
radores sobre os resultados da 

empresa. Avaliar continuamente 
o ROI dos principais colaborado-
res é um elemento fundamental 

de qualquer estratégia de talento©
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crescimento da sua empresa nomeadamente quando for uma realidade 
orientada para os mercados emergentes?
3. O que necessitará de mudar na função de RH para acompanhar o 
crescimento do seu negócio?
Ponto de vista PwC: As funções de RH têm mudado significativamente 
na última década e alguns podem argumentar que essas mudanças são 
suficientes para as necessidades dos negócios de hoje. No entanto, para 
que os RH assumam um papel estratégico na definição dos talentos ne-
cessários a longo prazo, então esta função necessita de evoluir. É altura 
de a função de RH e os líderes das organizações formarem parcerias 
estratégicas e enfocarem no crescimento de negócio.
Como podemos ajudar: A PwC ajuda as empresas a avaliar a sua função 
de RH, a desenvolver e implementar programas transformação da fun-
ção de RH – especialmente quando as empresas estão num processo de 
reestruturação aproximando-se dos mercados emergentes. 

59% dos CEO  planeia alocar mais colaboradores
em posições internacionais.

Questão do cliente: “Fazemos um grande investimento no programa 
de projectos nternacionais – necessitamos estar certos que está a ser 

recompensador.”

Questões – chave a efectuar:
1. Como poderá o programa de mobilidade internacional funcionar 
como parte importante da sua política de definição de estratégias de 
recompensa e de desenvolvimento de talentos?
2. Como irá mudar as suas políticas de recompensa à mobilidade inter-
nacional de modo a que reflictam a vontade crescente da geração do 
milénio em ganhar experiência internacional?
3. De que forma a sua gestão e processos de RH suportam o programa 
de mobilidade internacional da empresa? 
Ponto de vista PwC: As estratégias de mobilidade tornar-se-ão mais 
sofisticadas e complexas para atender às crescentes exigências opera-
cionais das organizações. Dados da PwC revelam que os níveis de in-
ternacionalizações aumentaram 25% na última década, com crescimen-
to adicional de 50% esperado em 2020. Haverá mais expatriados, mais 
viagens de negócios, mais ferramentas virtuais e, acima de tudo, uma 
mais rápida permuta de projectos, de curto prazo. A tecnologia irá de-
sempenhar um papel cada vez mais global na organização do trabalho 
e suportar o cumprimento obrigações legais.
Como podemos ajudar: Especialistas PwC em projectos internacionais 
poderão auxiliar as empresas a desenhar e implementar estratégias de 
mobilidade global e políticas de apoio ao crescimento dos negócios – 
em qualquer localização do mundo em que sejam necessárias. 

66% dos CEO considera a “disponibilidade das competências chave” 
como uma significativa ameaça ao negócio. 

Questão do cliente: “Gostaríamos de ter uma visão mais clara do ROI 
(‘return on investment’) dos nossos colaboradores.”

 
Questões – chave a efectuar:
1. Mede actualmente o ROI dos seus colaboradores? 
2. Onde está a perder o seu talento chave? 
3. Como avalia o compromisso dos colaboradores, e de que forma o 
compromisso das funções chave impactam o seu desempenho? 
Ponto de vista PwC: As organizações medem melhor os seus activos 

físicos do que medem o impacto dos cola-
boradores sobre os resultados da empresa. 
Avaliar continuamente o ROI dos principais 
colaboradores, cujo desempenho pode su-
portar ou “quebrar” uma organização, é um 
elemento fundamental de qualquer estraté-
gia de talento. A identificação e gestão de 
talento fundamental ao negócio é o primei-
ro passo, mas as organizações precisam es-
tar cientes do impacto destas posições nos 
negócios. 
Como podemos ajudar: A equipa de medição 
e ‘benchmarking’ da PwC poderá ajudar os 
nossos clientes a compreender o retorno so-
bre o investimento nos seus colaboradores. 
Num contexto em que a eficiente gestão de 
talento se torna uma vantagem competitiva 
cada vez mais distintiva, a PwC pode ajudá-
-lo na redefinição estratégica dos seus pro-
cessos.
As pessoas são a principal fonte de criação 
de valor em qualquer negócio. Desafie-nos a 
ouvi-lo, a analisar os desafios das suas equi-
pas para o apoiarmos na gestão do seu capi-

tal humano. 

Nota
n As funções de RH da sua empresa estão a traba-
lhar em parceria estratégica com o CEO?

n Como poderá o programa de mobilidade inter-
nacional funcionar como parte importante da sua 
política de definição de estratégias de recompensa 
e de desenvolvimento de talentos?

n Mede actualmente o ROI dos seus colaboradores? 
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“Motivência” pelas empresas
por onde passamos
por:  Susana Louro Neves, Consultora especialista, CH Business Consulting

Ao passarmos por diferentes empresas 
vai ficando um legado de experiên-

cias, de aprendizagens e de pessoas que a 
cada momento das nossas vidas nos vão 
surgindo como por acaso. Mas talvez não 
sejam assim tantas as coincidências.
Um dos grandes feitos dos Recursos Hu-
manos é poderem ter colaboradores (e 
também ex-colaboradores, pois esses são 
“embaixadores da marca empresa”) que, 
por um lado, se lembrem de momentos 
únicos passados no seu historial profissio-
nal e os partilhem sem quaisquer contra-
partidas que não seja a satisfação de por lá 
terem passado e, por outro, que utilizem as 
competências que lhes foram sendo desen-
volvidas desde estagiários ou recém-licen-
ciados cheios de dignos sonhos e receios 
até profissionais respeitosos, assim como 
o poder recordar pessoas especiais que os 
receberam e acompanharam na empresa, 
acreditando neles e proporcionando-lhes 
a “motivência” de que vos falo (assumam 
como sendo a junção de motivação + expe-

CH Business Consulting

riência + competência).
Neste momento já me ocorreram ao pensa-
mento tantos chefes (poucos líderes), tan-
tos colegas (alguns companheiros), tantos 
‘stakeholders’ (eventuais amigos), enfim, 
um património humano empresarial.
Se pensarmos no que nos faz guardar to-
das estas memórias (tanta é a informação 
recebida que nos obrigam a colocar filtros 
apuradíssimos), diria que são muito de ca-
ráter emocional, já que a nossa memória é 

muito baseada em sensações e experiências vividas. Não deverão os 
Recursos Humanos (enquanto possíveis procuradores da felicidade 
humana empresarial) querer que as suas empresas sejam recordadas 
de forma positiva e eloquente? As coisas banais serão esquecidas, os 
momentos marcantes serão lembrados.
Então o que poderemos considerar momentos com “motivência”? En-
quanto colaboradora, consultora e formadora em diversas empresas 
nacionais e multinacionais, grandes e PME, permitam-me partilhar 
sete peças que considero chave para o sucesso dos Recursos Huma-
nos de uma qualquer empresa:
1- Sentirmos que existe uma genuína cultura empresarial, um “atlas” 
que nos guie e nos envolva;
2- Uma relação aberta e honesta entre quem dirige e é dirigido, em 
que se possa dizer o que se pensa sem lugar à censura e onde o rir 
sem medo de mostrar sentimentos seja uma atividade valorizada;
3- Momentos de convívio (uma ‘summerparty’ surpresa?) que permi-
tam aproximar mais as pessoas;
4- Conciliar a vida pessoal com a profissional num equilíbrio entre 
as partes (não será gratificante ao colaborador ser premiado pelo ato 
heroico de gerar um ser?);
5 – O nosso trabalho ser reconhecido, elogiado e premiado com uma 
clara satisfação de todos (que tal receber um “alegre monstro” como 
prémio de revelação do ano?);
6- Fazer parte das grandes tomadas de decisões da empresa, opinan-
do e até votando (“qual a sua opinião sobre o sistema de avaliação de 
desempenho que lhe foi proposto? Contamos consigo.”);
7- Aprender mais e mais, dentro e/ou fora da empresa, numa ótica 
de que vai ser bom para as partes (já teve necessidade de pedir um 
ano sabático e depois voltar à empresa renovado e cheio de ideias?).
Todas as empresas estão a tempo de apostar na “motivência” dos seus 
colaboradores e torná-los pessoas mais felizes e produtivas, embai-
xadores da marca empresa, sem que os custos comandem as hostes, 
mas sim numa vontade expressa de se tornar a melhor empresa para 
se trabalhar. 
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res e torná-los 
pessoas mais feli-
zes e produtivas
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Recrutamento e Seleção de novos colaboradores

Como se atrai talento na

A Maksen foi considerada em Portugal, pelo Great Place to Work Institute, a melhor 
empresa para trabalhar para jovens. Integridade, dinamismo, compromisso e curiosi-
dade intelectual são alguns dos fatores-chave que a consultora procura nos candida-
tos que anualmente integram o seu programa de recrutamento e seleção.
por:  Patrícia Noleto

A Maksen, empresa de consultoria 
multinacional, com base portu-
guesa, distinguida pela segunda 
vez pelo Great Place to Work 

Institute como a “melhor empresa para tra-
balhar para jovens”, recrutou ao longo dos 
últimos quatro anos mais de 120 novos re-
cursos, a maior parte deles recém-licenciados 
nas mais variadas áreas de formação.
De acordo com Helena Hipólito, ‘associate 
partner’ da Maksen, “o processo de recruta-
mento e seleção da Maksen é fundamental 
para garantir o nível de excelência que pre-
tendemos colocar em todos os trabalhos que 
desenvolvemos. Neste sentido, temos pro-
curado aperfeiçoar continuamente o nosso 
processo de procura, identificação e seleção 
de novos consultores, tendo como objetivo 
aumentar a probabilidade de integrar cola-
boradores que se identifiquem com a per-

sonalidade, cultura e maneira de estar da organização. Neste sentido”, 
acrescenta a responsável, “temos desenvolvido nos últimos anos uma 
forte aposta na aproximação da nossa organização às melhores uni-
versidades de Portugal, tendo estabelecido um conjunto de acordos 
operacionais com os gabinetes de saída profissionais de apoio aos alu-
nos, com vista a uma análise conjunta de currículos e de cursos, bem 
como à identificação de potenciais candidatos a ingressar na Maksen. 
No âmbito destes acordos, operacionalizámos um novo mecanismo de 
divulgação da nossa empresa e de identificação de candidatos que se 
enquadrem no perfil por nós procurado, nomeadamente através da re-
alização de sessões de trabalho nas instalações das faculdades com um 
conjunto de alunos finalistas, as quais visaram simular os desafios do 
dia a dia dos nossos consultores”. 
Na opinião de Helena Hipólito, “este novo procedimento permitiu, por 
um lado, que a Maksen 
apoiasse as faculdades 
em ações de formação 
dos seus alunos e, por 
outro, a identificação 
de uma forma mais as-

A partilha da cultura da empresa é 
entendida como um ponto de parti-
cular importância para uma perfei-
ta integração dos novos consultores
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sertiva de potenciais candidatos que se en-
quadrem na nossa cultura, reduzindo des-
ta forma erros de expectativas para ambas 
as partes aquando das fases posteriores do 
nosso processo de recrutamento. Adicio-
nalmente, desde há cerca de dois anos, te-
mos apostado fortemente num processo de 
apresentação pessoal e divulgação da nossa 
organização na generalidade das universida-
des nacionais, efetuando sessões de trabalho 
e esclarecimento com alunos, participando 
em seminários académicos, marcando pre-
sença nas diversas feiras de emprego, em 
‘workshops’ temáticos como oradores e for-
madores, entre outros”. A ‘associate partner’ 
da Maksen faz questão de sublinhar que, 
com todas estas ações, “visamos igualmen-
te garantir uma alta compatibilidade entre 
as expectativas/ perfis dos candidatos e o 
tipo de perfil de consultor que procuramos. 
Acreditamos que este é um mecanismo 
fundamental para garantir o correto enqua-
dramento pessoal e profissional dos novos 
consultores na nossa organização e, acima 
de tudo, para que se ‘sintam em casa’. A ex-
periência resultante destas parcerias tem-
-nos permitido tornar o processo de recru-
tamento cada vez mais eficaz, profissional 
e especializado, assentando, por exemplo, 
na distinção do processo de recrutamento 
das diferentes divisões: ‘Consulting’, ‘Engine-
ering’ ou ‘IT Management”, conclui.
Sara Rodrigues, ‘senior manager’ respon-
sável pela área de ‘people development’ 
que assegura o programa de recrutamento 
e seleção anual da Maksen, complementa: 
“após esta fase de apresentação da empresa 
a potenciais candidatos, inicia-se o processo, 
propriamente dito, de recrutamento e sele-
ção da Maksen (só este ano, envolveu mais 
de 3 000 candidaturas para a seleção de cer-
ca de 40 novos recursos a integrar a nos-
sa equipa no próximo dia 1 de setembro). 
Em primeiro lugar, definimos claramente 
quais são as características que procuramos 
nos nossos consultores. É fundamental que 
neste trabalho não percamos de vista quais 
os nossos valores e DNA enquanto organi-
zação e assim possamos garantir o sucesso 
de todo o processo – curiosidade intelectu-
al, atitude positiva, integridade, dinamismo, 
maturidade e compromisso são característi-
cas pelas quais somos reconhecidos no mer-
cado e por isso as procuramos nos poten-
ciais candidatos. 
Em segundo lugar”, continua, “desenhamos o 
processo de seleção, o qual entendemos que 

deve combinar dois 
principais fatores: por 
um lado, que os can-
didatos o considerem 
como uma experiência 
estimulante e enrique-
cedora – neste sentido, 
o nosso processo está 
estruturado num conjunto de etapas nas quais são colocados diversos 
desafios individuais e/ou em grupo que estimulam os candidatos a de-
monstrar as suas competências técnicas e comportamentais; por outro 
lado, é nossa intenção que o processo permita conhecer com algum 
detalhe o perfil do candidato no sentido de avaliar, tendo em conta 
os valores e ambiente da nossa organização, se existirá um ‘casamento 
perfeito’ entre este e a Maksen”. 
O processo de recrutamento é considerado por estas duas responsáveis 
da Maksen como “desafiante e rigoroso”. 
De forma a facilitar a integração dos novos consultores, ainda antes da 
sua entrada na empresa, a Maksen organiza alguns eventos nos quais 
os novos consultores têm oportunidade de conhecer melhor a organi-
zação e os seus elementos mais seniores. Um exemplo é um evento de 
integração organizado especificamente para os novos consultores, Mak-
sen ‘Welcome Drink’, o qual pretende que, em ambiente descontraído e 
informal, exista uma partilha de experiências e de conhecimentos com 
a equipa de ‘management’ e com os consultores seniores. 
Posteriormente a este ‘cocktail’ de boas-vindas, os novos consultores 
serão também convidados a integrar o evento anual, Maksen ‘Global 
Event’, onde serão apresentados formalmente a toda a organização. A 
partilha da cultura da empresa é entendida como um ponto de parti-
cular importância para uma perfeita integração dos novos consultores, 
pelo que as atividades mais informais possuem também um papel rele-
vante na construção de um espírito de equipa e inclusão. 

Este ano o processo de 
recrutamento e seleção da 
Maksen envolveu mais de 3 000 
candidaturas para a seleção de 
40 novos recursos a integrar a 
equipa a partir de 1 de setembro

Nota
Helena hipólito
Helena Hipólito é ‘associate partner’ da Maksen 
desde 2007. Fez parte da equipa fundadora da GMS 
(nome com o qual a firma nasceu), tendo trabal-
hado anteriormente na Deloitte e Arthur Andersen. 
Com largo curricula em consultoria de estratégia e 
negócio, tem hoje a responsabilidade pela área de 
‘finance & performance’ e pelos setores público e 
de telecomunicações.

sara rodrigues
Sara Rodrigues é ‘senior manager’ da Maksen, sen-
do responsável pela área de ‘people development’. 
Com cerca de 13 anos de experiência em consulto-
ria estratégica, de negócio e operacional em diver-
sos setores de atividade, assumiu novas funções em 
dezembro de 2010, passando a ser responsável por 
parte das áreas corporativas da empresa.
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Formação com real impacto

‘Balanced scorecard’
da formação

A formação profissional é hoje 
entendida como um recurso fun-
damental em muitas organizações. 
O diagnóstico de necessidades ou 
o plano anual de formação fazem 
cada vez mais parte integrante 
do léxico empresarial. Aplicado à 
formação, o ‘balanced scorecard’ 
permite avaliar as competências 
desenvolvidas na formação.
por:  Patrícia Jardim da Palma, 

Professora Universitária no ISCSP - UTL

E mbora esteja consagrada no Novo 
Código do Trabalho (Lei n.º 7/2009 
de 12 de fevereiro) a obrigatorie-
dade de cada trabalhador (com 

contracto sem termo) aceder a um número 
mínimo de trinta e cinco horas de formação 
contínua por ano, queremos acreditar que a 
formação profissional é, também, realizada 
com o objetivo de desenvolver competên-
cias que, quando aplicadas ao trabalho, con-
duzem à melhoria do desempenho profissio-
nal destes trabalhadores.
Naturalmente que a prática da formação é 
encarada como uma ferramenta cada mais 
necessária e imprescindível para o sucesso 
organizacional, quanto maior for a sua eficá-
cia. A eficácia da formação está dependente 
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da transferência da aprendizagem, i.e., da ca-
pacidade dos formandos para incorporarem 
os conhecimentos aprendidos no seu desem-
penho diário, produzindo valor acrescenta-
do para a empresa. O modelo que melhor 
permite avaliar o impacto da formação foi 
desenvolvido por Donald Kirkpatrick, pro-
fessor na Universidade do Wisconsin e am-
plamente difundido no seu livro ‘Evaluating 
Training Programs’, publicado pela primeira 
vez em 1959. De acordo com este autor, a ava-
liação da eficácia da formação compreende 
quatro níveis: 1) reação; 2) aprendizagem; 3) 
comportamento; e 4) resultados. Uma forma-
ção para ter impacto nos resultados organi-
zacionais não basta gerar satisfação entre os 
formandos (comummente avaliada com um 
“questionário de avaliação da formação”) ou 
simplesmente promover a aprendizagem de 
novos conhecimentos (vulgarmente avaliada 
por “teste de conhecimentos”). É necessário 
que as competências adquiridas sejam real-
mente aplicadas no trabalho – que produzam 
mudanças efetivas nos comportamentos diá-
rios dos colaboradores – e que estas mudan-
ças produzam mais-valias para as organiza-
ções (por exemplo, aumento do volume de 
vendas, aumento do ROI, diminuição do nú-
mero de reclamações ou incremento da taxa 
de retenção de colaboradores ‘high flyesr’). 
No entanto, e olhando para a realidade de 
muitas das nossas empresas, verificamos que 
nem sempre a formação profissional alcan-
ça os níveis de sucesso esperado. De outro 
modo, mesmo realizando ações de formação 
dirigidas para o desenvolvimento das neces-
sidades diagnosticadas, nem sempre os cola-
boradores se mostraram capazes de traduzir 
as competências e os conhecimentos desen-
volvidos na formação em melhorias concre-
tas do seu desempenho. De facto, as inves-
tigações têm demonstrado que apenas 10% 
do investimento feito em formação se traduz 
em melhorias efetivas no desempenho pro-
fissional dos colaboradores! Mais ainda, os 
estudos  têm evidenciado que a capacidade 
para aplicar as competências e os conheci-
mentos aprendidos na formação tendem a 
decair a um ritmo acelerado, revelando-se 
os colaboradores capazes de traduzir apenas 
cerca de 35% dos conhecimentos adquiridos 
em mais-valias para a empresa ao fim de 
apenas 12 meses.
Vários fatores têm sido apontados para esta 
fraca transferência da aprendizagem, desde 
fontes relacionadas com os próprios forman-
dos, a fatores relativos ao contexto organiza-

cional. A título de exemplo, alguns autores  
demonstraram como a capacidade cognitiva 
ou a baixa motivação para a frequência da 
formação (descrença na eficácia dos conteú-
dos abordados) podem comprometer seria-
mente a futura aplicação das competências 
desenvolvidas. Outros investigadores  realça-
ram a inexistência de um clima propício à 
aplicação dos conhecimentos adquiridos ou 
a falta de apoio dos órgãos de gestão (exem-
plo, chefias diretas ou diretores) como tra-
vões à transferência da aprendizagem. 
Para inverter este cenário e incrementar, efetivamente, o impacto da 
formação, várias iniciativas podem ser propostas. Entre estas, contam-
-se a valorização interna da formação e o envolvimento dos órgãos de 
gestão (para aumentar a motivação dos colaboradores), ou a redefini-
ção dos objetivos de desempenho e o reajustamento dos incentivos a 
atribuir aos colaboradores (por forma a integrar as novas mudanças 
comportamentais). Embora todas estas estratégias contribuam positiva-
mente para a transferência da aprendizagem, o significativo ‘return on 
investment’ da formação está dependente de uma abordagem holística, 
que verdadeiramente integre o alinhamento dos objetivos da formação 
com a estratégia do negócio. Embora já alguns autores e eminentes 
consultores tenham chamado a atenção para esta necessidade, a grande 
questão prende-se com a operacionalização deste alinhamento estraté-
gico em termos práticos. Na prática, este alinhamento pode ser conse-
guido pela implementação de um ‘scorecard’ da formação, que permita 
a medição rigorosa do impacto real da formação para a organização. 
O ‘balanced scorecard’ foi desenvolvido pelos professores Robert Ka-
plan e David Norton com o objetivo de avaliar e gerir a performance 
organizacional. Esta metodologia procura operacionalizar a missão e a 
estratégia da organização em indicadores de performance, nas quatro 
áreas fundamentais para o negócio: financeira, clientes, processos inter-
nos e aprendizagem e crescimento. Ao incorporar estas quatro perspeti-
vas, o ‘balanced scorecard’ procura focalizar quer os ativos financeiros e 
tangíveis, quer os não financeiros e intangíveis, constituindo, assim, um 
compromisso entre os objetivos de curto, médio e longo-prazo. 
Aplicada à formação, esta metodologia balanceada permite avaliar, em 
relação às competências desenvolvidas na formação: a sua importân-
cia para a função; a frequência com que são aplicadas; a eficácia da 
sua aplicação ao trabalho; os facilitadores e os fatores inibidores à sua 
utilização plena; o incremento que produziram no desempenho dos 
colaboradores; o aumento alcançado na satisfação dos clientes; ou as 
inovações introduzidas no trabalho; apenas para citar alguns indicado-
res a incorporar. 

Conclusão
Em suma, embora amplamente reconhecida como uma técnica essencial à melhoria da 
performance organizacional, muito tem sido o ceticismo levantado em relação ao real im-
pacto da formação para as organizações. A implementação de um ‘scorecard’ da formação 
pode contribuir para aumentar a confiança na formação, tornar possível a avaliação dos 
seus resultados e assim demonstrar, efetivamente, o valor acrescentado da formação para 
os resultados finais da organização!

O ‘balanced 
scorecard’ 
procura focalizar 
quer os ativos 
financeiros e 
tangíveis, quer os 
não financeiros
e intangíveis
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great place to work

Pessoaljunho2011

As Melhores Empresas para Trabalhar na Europa

E as vencedoras são…

O nosso país está bem representado na lista europeia das melhores empresas
para trabalhar, com nove meritórias presenças, com destaque para a Microsoft,
que foi considerada a melhor multinacional para trabalhar em 2011. É importante 
salientar que, em média, as 100 melhores empresas para trabalhar registam
uma taxa de crescimento de mais de 8%.
por: Duarte Albuquerque Carreira

O 
Great Place to Work Institute internacional elegeu, numa 
cerimónia que decorreu no final de maio, em Paris, as 
100 melhores empresas para trabalhar na Europa 2011. O 
estudo, que contou com a participação de mais de 1 380 

empresas de 18 países europeus, nomeou nove empresas portugue-
sas para o ranking final: a Baxter, Cisco Systems, Danone, Diageo, 
Mars, Medtronic, Microsoft, SAS Institute e Roche Farmacêutica.
Em Portugal foram eleitas, no passado dia 23 de fevereiro, 30 em-
presas como as melhores para trabalhar no nosso país – lista que 
a Pessoal divulgou em exclusivo.  Destas, nove foram selecionadas 
para o ranking das 100 melhores europeias. A nível Europeu, este 
ano a lista apresenta-se dividida em 25 multinacionais (presença em 

pelo menos 3 países) e em dois grandes 
grupos, de acordo como o número de co-
laboradores: 25 grandes empresas (mais de 
500 colaboradores) e 50 pequenas e mé-
dias empresas (até 500 colaboradores).

As 100 empresas da Lista final são 
oriundas dos mais diversos setores 
de atividade, sendo o mais repre-
sentado o das Tecnologias de Infor-
mação (23%)

Evento de atribuição dos prémios às 100 melhores empresas para trabalhar na Europa, 
em Maio de 2011, em Paris
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Assim, é de sublinhar que, das multina-
cionais, a grande vencedora é a Microsoft, 
seguida da Amgen e da Mars; das grandes 
empresas, a vencedora é a empresa italia-
na Elica, com 1 506 trabalhadores, seguida 
da ATP, com 774 trabalhadores, e da EMC, 
com 1 718 trabalhadores; por fim, é de su-
blinhar que, entre as pequenas e médias 
empresas, o domínio dos países da Escan-
dinávia é total, com a dinamarquesa Fros 
Herreds Sparekasse a conquistar o primei-
ro lugar, secundada pela Reaktor, finlan-
desa, e pela Creativ Company, dinamar-
quesa. É de relevar, igualmente, a presença 
da Cisco Systems enquanto vencedora do 
prémio ‘speaking the truth to their em-
ployees’.

Zoom às 100 melhores
As 1 380 empresas participantes nesta aná-
lise representam um milhão e 552 936 co-
laboradores. As 100 empresas da Lista final 
são oriundas dos mais diversos setores de 
atividade, sendo o mais representado o das 
Tecnologias de Informação (23%). O setor 
de Transformação e Produção tem tam-
bém uma forte presença (20%), embora 
desta lista façam parte empresas de setores 
tão diversos com Biotecnologia e Farma-
cêutica (9%) ou Setor Público e Serviços 
Sociais (5%).
Contrariamente ao verificado no último 
ano, as 100 melhores empresas para traba-
lhar na Europa aumentaram a taxa de con-

tratações, situando-se este ano nos 5,29%. Apesar da crise económica 
a nível global, estas empresas continuam em crescimento (8,4%). Em 
média, as “100 Melhores” proporcionam aos seus colaboradores 76 
horas de formação por ano. A taxa de ‘turnover’ (voluntário), con-
trariamente ao ano anterior, aumentou 4,6%, situando-se em 9,3%, e 
a taxa de absentismo é, em média, de 7% (ano), aumentando cerca 
de 4,5%. 

Great Place to Work Institute

O Great Place to Work® Institute, Inc. é uma empresa de ‘research’, especializada em 
ambientes de trabalho, sedeada nos Estados Unidos da América. O instituto leva a cabo a 
pesquisa das melhores empresas para trabalhar em 46 países, o que torna este estudo de 
ambientes de trabalho o maior a nível mundial, com a participação anual de mais de 5 500 
organizações. Portugal foi o primeiro país da Europa a publicar o ranking das melhores em-
presas para trabalhar, em 2000, e há onze anos que este estudo é publicado no nosso país.



C omo é que uma advogada entra no universo da 
Gestão RH?
Quando ingressei no mercado de trabalho era extremamente co-
mum encontrar licenciados em Direito em GRH. Além disso, e 

no meu caso concreto, não foi uma advogada que entrou na Gestão RH. Foi 
antes um percurso paralelo, pois fiz a minha licenciatura na Faculdade de 
Direito de Lisboa, em regime noturno, estando já a desempenhar funções 
na área de RH. Foi um período intenso da minha vida do qual guardo fan-
tásticas recordações, pois as 24 horas do dia eram aproveitadas ao máximo! 

Desde março de 2010 que lidera a área de RH da Ericsson. 
Como é que chegou a Responsável de Recursos Humanos da 
Região Mediterrânea?
Na verdade, entrei na Ericsson Portugal para liderar a área de Recursos 
Humanos em 1997. Em 2002 complementei esta função com a de ‘country 
manager’ e em 2008 fui nomeada responsável de RH para a Ibéria. O convi-
te para liderar a área de Recursos Humanos da Região Mediterrânea acon-
teceu no início de 2010, o que me proporcionou a possibilidade fantástica e 
apaixonante de intervir junto destes 25 países/ territórios com uma diver-
sidade cultural impressionante: para além dos tradicionais países europeus 
da Região Mediterrânea nela se incluem ainda os Balcãs do Norte, Israel e 
os países do Magreb, incluindo a Líbia. Esta acabou por ser uma evolução 
normal de carreira numa empresa como a Ericsson, onde tanto privilegia-
mos a mobilidade interna e onde identificamos os líderes com base na sua 
competência, independentemente do género ou nacionalidade. Enquanto 
empresa global, procuramos o talento para liderar onde quer que ele se 
encontre e colocamo-lo ao serviço de toda a organização.

Como consegue gerir esta função com a de ‘Country Mana-
ger’ da Ericsson Portugal?
Com muita organização e planeamento. Além disso, tenho o privilégio 
de poder desenvolver a minha função de VP RH para a Região Medi-
terrânea continuando a viver em Portugal. O aspeto comum a ambos os 
cargos é a gestão e a liderança. 

PERFIL
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Fernanda Tomás, ‘Country Manager’ Ericsson Portugal

Gerir Culturas
Para além de ‘country manager’, Fernanda Tomás ainda é, desde abril de 2010, a responsável 
pela área de Recursos Humanos da Ericsson para a Região Mediterrânea. A Pessoal quis sa-
ber como consegue gerir com sucesso estes dois importantes cargos e ainda ter tempo para 
manter a sua “vida familiar saudável”.
por:  Cátia Pereira fotos: Design e Forma

Quando lhe foi proposto cargo de 
Vice-Presidente de Recursos Huma-
nos para a Região Mediterrânea 
teve algum receio de aceitar pelo 
desafio que representava?
O único receio que tive, e que foi prontamen-
te solucionado em “conselho familiar”, foi o 
impacto que esta nova função introduziria na 
rotina da família. Embora estivesse já há dois 
anos a viajar frequentemente para Madrid, 
esta nova função implicaria deslocações mui-
to mais frequentes, embora não tão prolonga-
das. Garantido o apoio da família não houve 
qualquer receio relativamente ao desafio que 
me foi proposto. Tenho a competência, a von-
tade e a curiosidade necessária para desem-
penhar a função e encaro os desafios como 
algo extremamente positivo, que nos fazem 
crescer enquanto profissionais e indivíduos. 

Como foi a adaptação a esta nova 
posição?
Sendo, na minha essência, apaixonada pela 
mudança, encarei este novo desafio como uma 
excelente oportunidade de aplicar os meus co-
nhecimentos e desenvolver as minhas compe-

“A gestão de talento é diferente 
nos diversos países e a atração, 
desenvolvimento e retenção 
coloca desafios distintos em 
França, na Algéria ou em Israel”   
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tências em culturas para mim desconhecidas e 
contribuir para a criação da “cultura mediterrâ-
nea” da Ericsson. Costumo dizer que sou uma 
“atlântica” a liderar os RH da Região Mediter-
rânea e que isso me dá o privilégio de intervir 
de forma isenta e assegurando total equidade. 
Tenho plena consciência de que a diversida-
de cultural é o primeiro desafio que temos de 
ultrapassar e utilizar como um fator extrema-
mente positivo e inovador para a forma como 
fazemos negócios e gerimos os nossos talen-
tos. Pensando na experiência mais “pessoal” da 

adaptação a esta nova posição, realço o apoio incondicional da família. A 
verdade é que tenho um marido e uns filhos absolutamente fantásticos que 
são o meu porto seguro e me dão a estabilidade que me permite ter esta 
carreira de sonho.

Como faz essa gestão de tempo profissional com o tempo 
familiar?
Com muita imaginação, planeamento e flexibilidade também. A verdade 
é que quer o meu marido, quer os meus filhos facilitam bastante e contri-
buem ativamente para essa gestão: não me cobram ausência física e são ex-
tremamente compreensivos quando por vezes “falho” uma presença num 
momento mais importante das vidas de cada um, mas tento recompensar 
com tempo de qualidade quando estou em Portugal. Em boa verdade não 
chegamos a fazer essa distinção entre “tempo profissional” e “tempo fami-
liar”. A nossa família, alicerce da nossa felicidade e sucesso, é composta por 
todo o ecossistema das nossas vidas e inclui de forma harmoniosa todas as 

vertentes, sejam elas académicas, profissionais, 
ou de lazer e, muito importante, de partilha de 
momentos de qualidade com todos os nossos 
amigos e familiares.

Quantas pessoas gere na região me-
diterrânea?
A Região Mediterrânea da Ericsson inclui 25 
países/ territórios, três fusos horários, 12 000 
colaboradores, 87 nacionalidades e um bilião 
de ideias! Na área de RH lidero uma equipa 
de 100 profissionais (na sua grande maioria 
‘business partners’ de Recursos Humanos e 
‘experts’ funcionais nas várias disciplinas de 
RH) distribuídos pelos vários países. Já toda a 
área de atividades transacionais de RH se en-
contra organizada em sistema de ‘shared ser-
vices centers’, gerida diretamente pela Suécia.

Como é gerir os Recursos Humanos 
de tantas pessoas, em tantos países 
diferentes e que têm, consequente-
mente, culturas distintas?
A diversidade cultural é de facto o maior 
desafio. A gestão de talento é diferente nos 
diversos países e a atração, desenvolvimen-
to e retenção coloca desafios distintos em 
França, na Algéria ou em Israel. Para além 
disso, muitos dos líderes regionais gerem 
equipas que estão nos diversos países e têm 
tendência a utilizar um estilo de liderança 
uniforme e a pretensão de que harmonize-
mos muitas das práticas de RH. Nesse sen-
tido, tenho investido substancialmente no 
reforço das especificidades da liderança em 
ambiente de grande diversidade e a necessi-
dade de entenderem que algumas das práti-
cas de Recursos Humanos são, e continuarão 
a ser, estritamente locais (ex: compensação 
e benefícios, relações laborais…). Assim sen-
do, o grande desafio tem sido de facto criar 
consciência e desenvolver a necessária “in-
teligência cultural”, que na nossa realidade 
vem acrescentar-se à inteligência intelectual 
e emocional.

No seu dia a dia quais são os princi-
pais desafios de RH que enfrenta?
Em primeiro lugar, saliento a complexidade 
associada às organizações matriciais e a neces-
sidade de dotar os gestores e líderes de com-
petências necessárias para que efetuem uma 
liderança efetiva de equipas virtuais. Neste sen-
tido estamos permanentemente a rever a nos-
sa forma de trabalhar, tendo sempre claro que 
a estrutura organizacional é apenas um meio 
para servir o objetivo de prestar um serviço de 

“Tenho a 
competência, 

a vontade e 
a curiosidade 

necessária para 
desempenhar a 
função e encaro 

os desafios como 
algo positivo”
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excelência aos nossos clientes. 
Em segundo lugar, diria que estes primeiros 
tempos têm, igualmente, sido um desafio para 
executar de forma harmonizada algumas práti-
cas e aplicar em todos os países, simultânea e 
concertadamente, alguns processos, dos quais 
saliento a gestão de talento, identificação, ava-
liação e desenvolvimento de líderes e planos 
de sucessão, avaliação de desempenho, planos 
de desenvolvimento e de carreira, entre outros. 
Embora parte da mesma empresa global, cada 
companhia local tinha as suas adaptações, pelo 
que, assegurar uma execução simultânea e con-
certada em todos os países que compõem a re-
gião tem sido um enorme desafio.
Em terceiro, e não diretamente relacionado 
com a criação da região, diria que a atração dos 
melhores talentos das TICs é um desafio cons-
tante e ao qual dedicamos extrema atenção. 
Temos claro que os nossos talentos são o nosso 
fator distintivo relativamente à concorrência. A 
tecnologia, os modelos de negócios, os proces-
sos de trabalho podem e são facilmente repro-
duzidos, mas o talento é o fator distintivo que 
nos permite ser líder na nossa área e a razão 
primordial pela qual os nossos clientes optam 
pela Ericsson. 
Por último, temos como parte da nossa estraté-
gia de Recursos Humanos assegurar que todo o 
ecossistema em que nos movimentamos é har-
monioso e facilitador da execução da estratégia 
e plano de negócios que delineamos e que é 
revisto de forma dinâmica. 

Na sua opinião, o que é necessário 
para um colaborador ser feliz?
Na Ericsson estabelecemos os nossos objetivos 
centrados na satisfação dos nossos clientes, 
acionistas e colaboradores. Nesta vertente, te-
mos como meta ter colaboradores motivados 
pelo projeto profissional que abraçaram e com-
prometidos com o sucesso da empresa. Não se 
trata pois de ter colaboradores felizes, mas sim 
de assegurar que temos uma cultura de em-
presa que coletivamente procura ter todos os 
seus colaboradores motivados e comprometi-
dos com o sucesso pessoal e da empresa. Já no 
que diz respeito ao compromisso dos colabo-
radores para com o sucesso da empresa, essa é 

claramente a tarefa mais importante a ser desenvolvido pela liderança. Por 
isso privilegiamos a cultura (diretamente relacionada com a motivação) e a 
liderança (assegurando o compromisso) como fatores fundamentais para a 
satisfação dos nossos colaboradores, que são o mais potente (senão mesmo 
o único) diferenciador relativamente à nossa concorrência. 

A Ericsson foi uma das empresas que carimbou os Passapor-
tes RH, iniciativa da APG para apoiar jovens recém-licencia-
dos. Porque aderiu ao Passaporte RH?
Na era do conhecimento, em que a gestão do talento é o fator determi-
nante para o sucesso das empresas, aderir a esta iniciativa significou para a 
Ericsson a possibilidade de contribuir ativamente para o desenvolvimento 
dos profissionais que irão gerir talento no futuro. 

Qual é o balanço que faz? 
Num contexto marcado pela escassez de oferta no mercado laboral, esta foi 
uma iniciativa que deu o exemplo no setor empresarial ao criar duplamen-
te valor: para o profissional de Recursos Humanos (primeiro contacto com 
o mundo empresarial e entrada no mercado de trabalho) e para a Ericsson 
(oportunidade de contactar com novas ideias e perspetivas). 

Outside

Diga-nos três palavras que a definam
Transparente, leal e persistente.

O que gosta de fazer nos tempos livres?
Ler, refletir sobre o que leio, e planear como transformar algumas das reflexões em ações.

Lema de vida.
‘Do not ever give up!’. No atual contexto espero que seja um lema de todos os portugueses.

Um livro
“O livro em branco”, no qual registo as minhas vivências, ideias, objetivos, sentimentos, 
alegrias, frustrações… O livro do qual sou a autora e que espero seja o maior legado que 
deixarei aos meus filhos.

“Aderir ao Passaporte RH
[da APG] significou para a Erics-
son a possibilidade de contribuir 
ativamente para o desenvolvi-
mento dos profissionais que irão 
gerir talento no futuro”
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Uma colaboradora da Groundforce a apoiar dois clientes que fazem escala em Lisboa

Quando a formação 
contribui para o sucesso

Eficácia e sucesso são as pala-
vras que melhor descrevem

o programa de formação ser-
viço ao cliente que a Groun-

dforce Portugal – Serviços 
Portugueses de Handling tem 

desenvolvido em parceria com 
a SHL Portugal.

por:  Nuno Matos de Sousa, SHL 
Portugal ‘managing consultant, management 

development & coaching’

A tualmente a Groundforce Portu-
gal presta serviços a mais de 150 
companhias aéreas nos aeroportos 
de Lisboa, Porto, Funchal e Porto 

Santo. Apoia as diversas companhias em inú-
meras atividades de ‘handling’: ‘check in’ de 
passageiros, perdidos e achados, embarque e 
desembarque de passageiros, assistência em 
irregularidades, assistências especiais (crianças 
não acompanhadas, pessoas de mobilidade 
reduzida, etc.), transferências, carregamento e 
descarregamento de bagagens, assistências per-
sonalizadas, entre tantas outras.
Em 2008, atenta aos indicadores de satisfação 
dos clientes, que estavam aquém do pretendi-
do, a administração da empresa definiu como 
prioritário melhorar os processos com impac-
to no contacto com o cliente e desenvolver as 
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competências dos seus colaboradores. Assim, 
um dos vetores de desenvolvimento estratégi-
co do seu plano de formação tem sido a forma-
ção em serviço ao cliente.
A responsável da formação, Ana Filipe, refe-
re: “para a Groundforce é fundamental que os 
seus colaboradores saibam colocar-se no lugar 
do cliente passageiro de modo a perceber as 
suas necessidades e emoções, conseguindo des-
ta forma ir ao encontro das suas expectativas, 
proporcionando-lhe um serviço de excelência.” 
Desta forma, a Groundforce procurou no mer-
cado um parceiro de formação que a apoiasse 
na definição e conceção de um curso que per-
mitisse “o desenvolvimento de competências 
ao nível das técnicas comportamentais e de 
comunicação, capazes de potenciar o desem-
penho dos nossos colaboradores e a qualidade 
do serviço prestado aos nossos clientes”, afirma 
a responsável da formação.
Tendo estabelecido uma parceria com a SHL 
Portugal, no verão de 2008 foi realizado um 
diagnóstico para identificar as áreas de me-
lhoria no contacto com o cliente, recorrendo 
para tal à observação direta. Após a integração 
da informação recolhida com as definições es-
tratégicas da administração, a equipa de con-
sultores da SHL Portugal construiu a ação de 
formação que começou a ser ministrada em 
novembro de 2008. Foram definidas as com-
petências mais importantes a desenvolver nas 
ações de formação, tais como a capacidade de 
escolher os comportamentos mais adequados 
às situações, de gerir situações potencialmente 
conflituosas e de gerir as emoções.
O curso foi concebido recorrendo a uma se-
quência de temas, dos mais gerais para os mais 
específicos, que permitiu aos formandos re-
conhecerem o impacto do seu desempenho 
individual na satisfação dos clientes até sele-
cionarem a atitude mais adequada perante 
uma situação em concreto. Para além disso, a 
resposta individual ao “inventário de estilos de 
personalidade do contacto com o cliente”, da 
SHL, contribuiu fortemente para a personali-
zação do curso, dado que os formandos iden-
tificaram as suas características que tendem a 
ter um impacto positivo ou negativo na gestão 
da relação com o cliente. Adicionalmente, o re-
curso a dinâmicas pedagógicas individuais e de 
grupo, como por exemplo os ‘role plays’, facili-
tou a aproximação dos conteúdos trabalhados 
à realidade profissional dos participantes. 
O resultado desta intervenção está expresso 
nos indicadores de satisfação dos clientes, tal 
como é referido pela responsável da formação 
da Groundforce: “a evolução positiva registada 

nos dois últimos anos, 
no que diz respeito aos 
indicadores de serviço 
ao cliente, demonstra de 
forma inequívoca o su-
cesso desta iniciativa.”
Vejamos os números re-
gistados nos inquéritos 
de satisfação dos clientes 
(‘voice of the customer’): 
em agosto de 2008 o ín-
dice de satisfação dos passageiros era de 72%. A Administração da Groun-
dforce definiu como objetivo para o 1º trimestre de 2011 alcançar os 84%. 
No inquérito realizado em março de 2011 registou-se um índice de satisfação 
de 89%. Nesse mesmo inquérito os itens que obtiveram um melhor índi-
ce de apreciação positiva foram: cortesia (no ‘check in’ e no embarque); a 
informação no ‘check in’; o tempo de espera no ‘check in’; a eficiência no 
desembarque; cortesia no ‘lounge’.
Em igual período, o índice de satisfação das companhias aéreas para as quais 
a Groundforce presta serviços cresceu 24% (dos 57% para os 81%). Também 
para este tipo de clientes o objetivo traçado pela administração foi superado. 
Salienta-se que este indicador sofreu um acentuado crescimento quando ob-
servamos o resultado do principal cliente da Groundforce, a TAP. Em agosto 
de 2008 o índice de satisfação era de 7% e em março de 2011 foi de 82%.
Para além da avaliação do impacto organizacional este projeto contempla a 
avaliação de reação, a de aprendizagem e a de impacto na função. Também 
nestes níveis os resultados são muito positivos. Com efeito, 66% dos par-
ticipantes referem estar inteiramente satisfeitos com a ação de formação, 
estando 32% satisfeitos em grande parte. Já no que concerne a avaliação 
da aprendizagem (foi utilizado um questionário de itens objetivos de ver-
dadeiro ou falso) a média do inquérito final é de 82% e a de evolução 17% 
(diferença entre a média do questionário inicial e a do final). No que diz 
respeito à avaliação do impacto na função regista-se que as chefias dos ex-
-formandos consideram que a ação tem tido um efeito positivo significativo 
em diversos indicadores comportamentais dos quais destacamos: manter 
a calma perante a pressão, despedir-se do cliente, propor soluções para os 
problemas apresentados, ser cordial e adequar a linguagem ao cliente.
Até maio de 2011 participaram neste projeto formativo 650 colaboradores 
da Groundforce. 
Para a Groundforce, como para a SHL Portugal, a formação não é um 
fim em si mesmo. Formar para desenvolver as competências necessárias 
ao sucesso das organizações é o objetivo. Desenvolver projetos forma-
tivos alinhados com o plano de gestão de Recursos Humanos e com a 
estratégia da empresa aumenta a probabilidade do retorno do investi-
mento ser elevado. 

Em 2008, atenta aos indicadores de 
satisfação dos clientes, que estavam 
aquém do pretendido, a administra-
ção da empresa definiu como prio-
ritário melhorar os processos com 
impacto no contacto com o cliente 
e desenvolver as competências dos 
seus colaboradores

Nota
A Groundforce Portugal tem vindo a conquistar prémios ao longo da sua existência, o que se 
traduz num incentivo ao seu desempenho. A sua performance permite que os seus clientes e 
potenciais clientes a reconheçam como empresa de confiança e credibilidade. Alguns dos prémios 
que já receberam foram ‘Recognition of Excellence’ da Embaixada Britânica, em 2008; a escala de 
Faro foi distinguida com o ‘Best Handling Agent’ e ‘TAP Best Station Award’, em 2007 e a nomea-
ção da UH do Porto como ‘Station of the Year’, pelos melhores tempos de rotação em 2006.



Todos os anos se verifica que nos meses de ju-
lho, agosto e setembro diminui o desemprego 
em Portugal. Época de férias para uns, uma 
boa oportunidade de trabalho para outros.  

Verifica-se, contudo, que muitas vezes os empregadores 
optam por não celebrar contratos de trabalho com estes 
“trabalhadores estivais”, mantendo-os na ilegalidade. Isto 
sucede, na maior parte das vezes, por desconhecimento 
dos instrumentos legais existentes para estas situações. Os 
problemas surgem, contudo, quando a Autoridade para as 
Condições do Trabalho realiza uma inspeção e verifica a 
existência de ilegalidades.
Apesar de hoje em dia estar em voga dizer que a lei laboral é 
pouco flexível, não possuindo mecanismos que se ajustem à 
realidade do mercado e das empresas, a verdade é que nem 
sempre essa afirmação é correta. De facto, com a revisão 
do Código do Trabalho em 2009, foram criados dois novos 
tipos de contratos que procuram ajustar-se à realidade de 
um país que vê a sua taxa de emprego aumentar com a 
chegada do verão.

Contrato de trabalho de muito curta du-
ração
Muito pouco utilizado no mercado laboral, o contrato de 
trabalho de muito curta duração permite a contratação de 
trabalhadores, para o trabalho sazonal agrícola e para a rea-
lização de eventos turísticos de duração não superior a uma 
semana. O contrato de trabalho de muito curta duração é 
um contrato de trabalho a termo resolutivo, cuja duração 
não pode exceder, com o mesmo empregador, 60 dias de 
trabalho num ano civil. 
Contrariamente ao que acontece nos demais contratos a 
termo, nos contratos de muito curta duração não se exi-
ge forma escrita, desde que este não tenha uma duração 
superior a uma semana. Todavia, também nestes contratos 

há a obrigatoriedade de comunicação de admissão de tra-
balhador à Segurança Social, através do preenchimento do 
modelo RV1019-DGSS.
A consequência da não comunicação à Segurança Social da 
admissão do trabalhador ou a duração deste tipo de con-
trato por um prazo superior a 60 dias de trabalho num ano 
civil, é considerar-se que o contrato foi celebrado pelo prazo 
de seis meses.
Em termos de contribuições para a Segurança Social, nos 
contratos de trabalho de muito curta duração a base de in-
cidência de remuneração convencional é calculada com base 
no número de horas de trabalho prestado e na remuneração 
horária determinada, aplicando-se uma taxa de 26,1% a car-
go da entidade empregadora, estando o trabalhador dispen-
sado de pagar contribuição. 

Contrato de trabalho intermitente
O contrato de trabalho intermitente surgiu, conforme acima 
referido, com a revisão ao Código de Trabalho em 2009. Este 
tipo de contratos caracteriza-se pela prestação descontinua-
da da atividade, intercalando períodos de atividades, com pe-
ríodos em que o contrato está “adormecido”, mas durante o 
qual o trabalhador mantém alguns dos seus direitos.
Este tipo de contrato de trabalho é destinado a atividades 
descontinuadas e de intensidade variável, podendo as par-
tes acordar que durante a vigência do contrato existam 
períodos de inatividade durante os quais o trabalhador 
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Apesar de hoje em dia estar em voga 
dizer que a lei laboral é pouco flexí-
vel, não possuindo mecanismos que 
se ajustem à realidade do mercado e 
das empresas, a verdade é que nem 
sempre essa afirmação é correta



pode exercer outra atividade. 
Em termos de retribuição, durante o período de inativida-
de, o trabalhador tem direito a uma compensação corres-
pondente a 20% da sua retribuição base (exceto se outro 
valor estiver estipulado no contrato coletivo de trabalho 
aplicável), sendo o subsídio de férias e de Natal calculados 
com base na média dos valores das retribuições e compen-
sações retributivas auferidas nos últimos doze meses pelo 
trabalhador, ou no período de duração do contrato se este 
for inferior a doze meses.
O contrato de trabalho intermitente tem, obrigatoriamente, 
que ser reduzido a escrito, devendo conter a identificação 
das partes, domicílio e sede, bem como a indicação do nú-
mero anual de horas de trabalho, ou do número anual de 
dias de trabalho a tempo completo, sob pena do contra-
to ser convertido em contrato de trabalho sem período de 
inatividade. Este tipo de contrato não pode ser celebrado a 
termo resolutivo ou em regime de trabalho temporário e 
a prestação de trabalho não pode, a tempo completo, ser 
inferior a seis meses por ano, dos quais quatro meses devem 
ser consecutivos.
No que tange a esta forma específica de contratação relati-
vamente às contribuições devidas para a Segurança Social, a 

taxa contributiva é de 23,75% para a entidade empregadora 
e 11% para o trabalhador, que incidirá sobre a retribuição 
base auferida pelo trabalhador durante o tempo de ativida-
de e sobre a compensação durante o tempo de inatividade. 
Sempre que durante o período de inatividade o trabalhador 
exerça outra atividade profissional, só é registada por equi-
valência a diferença entre a remuneração desta atividade e 
a correspondente ao período de atividade no contrato de 
trabalho intermitente. 
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Conclusão
Estes dois tipos de contratos são mais dois instrumentos de 
flexibilização que o Código do Trabalho põe ao dispor do 
empregador para que este possa otimizar os recursos hu-
manos ao seu dispor, de acordo com a sua atividade, sem 
nunca esquecer a adaptação do regime contributivo ao caso 
concreto.
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rentes impactos é importante ter o CEO adequado mas também é impor-
tante ter o porteiro adequado. Naturalmente que para escolher um CEO ou 
um quadro de topo é imprescindível que quem entrevista saiba bem o que 
está a fazer e o que necessita saber sobre a pessoa. Por isso, só pessoas que 
percebam o negócio podem e devem fazer recrutamento de topo; tem que 
se conhecer bem esse setor, quais os principais ‘players’, que profissionais 
são referência, quais as empresas consideradas ‘best pratices’. Tem de existir 
credibilidade e seriedade junto do interlocutor. Se, por exemplo, eu for en-
trevistada, com a idade que tenho e com os anos de experiência que tenho, 
por alguém que começou agora a trabalhar e que não pode ter perguntas 
concretas sobre o que faço ou fiz, dificilmente eu o acharia credível. Ou 
seja, basicamente há aspetos que considero comuns aos dois tipos de recru-
tamento como o rigor e o profissionalismo. Uma importante especificidade 
ao nível de topo é o ‘cultural fit’ visto que os grandes erros que se fazem 
a este nível têm que ver com o desajustamento cultural entre o candidato 
escolhido e a empresa.

Cláudia, concorda?
Cláudia Vajão: O papel de quem pede um serviço destes é de extrema 
importância. Existe a tendência, muitas vezes, para as direções de Recursos 

Ana Loya e Cláudia Vajão

Recrutamento de topo
Ana Loya e Cláudia Vajão

Recrutamento de topo

Vamos dedicar duas edições do 
Almoço Com… ao tema do recru-
tamento, uma área dos Recursos 
Humanos à qual a crise está a lan-

çar novos desafios. Nesta edição, recrutamento 
de topo e na próxima recrutamento especia-
lizado. Convidámos Ana Loya, directora do 
Grupo Odgers Berndtson (Odgers Berndtson e 
Ray Human Capital), e Cláudia Vajão, directora 
de Recursos Humanos da seguradora Zurich, 
para nos darem a sua perspectiva acerca do 
recrutamento de topo. 

Quais são as especificidades do re-
crutamento de topo face ao dito 
“normal”?
Ana Loya: Na minha opinião existem especifi-
cidades, como a experiência e o conhecimento 
do mercado do consultor mas, em termos de 
rigor, não deve ser diferente. Apesar dos dife-

por:  Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma por:  Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma 
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Humanos e administrações não perceberem a 
importância que o acompanhamento de um 
processo destes tem junto da empresa que o 
faz. Eu posso transmitir a cultura de uma em-
presa por palavras, mas só consigo percebê-la 
quando a vivo. Portanto, se não existe uma boa 
parceria entre as partes que estão a fazer este 
trabalho, o que acaba por acontecer é que a 
perceção que a Ana pode ter acerca da cultura 
que eu transmiti é uma, e aquilo que eu sinto 
é outra.

A Cláudia, no seu dia a dia, faz a dis-
tinção entre recrutamento “nor-
mal” e de topo?
CV  Essencialmente, na Zurich, fazemos re-

crutamento interno. Temos planos de carreira, 
fazemos gestão do talento, temos um conjunto 
de técnicas para acompanhar os colaboradores 
de maneira a conseguir que o potencial inter-
no seja sempre utilizado. Sublinho que o nos-
so recrutamento interno, também o de topo, 
é realizado a nível internacional. Só nas situa-
ções em que não temos pessoas internamente 
é que vamos ao mercado, e isto para todas as 
funções. Tivemos há pouco tempo a incorpo-
ração de duas empresas e uma das situações 
que garantimos foi conhecer as pessoas, as 
suas competências, e perceber até que ponto 
podem ser úteis para o resto da organização. 
As organizações são cada vez mais achatadas, 
na Zurich há poucas linhas hierárquicas e, se 
nós não fomentarmos uma transição horizon-
tal, acabamos por perder as competências de 
que necessitamos. A progressão típica de esca-
dinha, hoje em dia, não existe. Portanto, temos 
de ser todos muito mais criativos na maneira 
como abordamos a carreira de uma pessoa.

Qualquer mau recrutamento é nega-
tivo para a organização. Mas o im-
pacto para um cargo de topo ainda 
é maior.
AL  Em termos de custos é absolutamente 

brutal. Pegando no que a Cláudia disse e vol-
tando à pergunta inicial, eu referi o que achava 
parecido no recrutamento de topo e no outro, 
mas não falei das diferenças. Num recrutamen-
to de topo e num recrutamento para funções 
raras, a metodologia mais adequada é o ‘search’, 
uma metodologia mais proactiva e que obriga 
a ir à procura dos quadros potenciais. Aqui é 

ainda mais fundamental existirem os pressupostos que falámos: profun-
do conhecimento do mercado, dos ‘players’, da cultura das empresas… É 
um facto que, hoje em dia, existem excelentes quadros de topo que estão, 
de facto, disponíveis no mercado. Quer porque as empresas fecharam ou 
porque se fundiram ou porque reduziram ‘headcount’, há ótimos Recursos 
Humanos disponíveis e que o são em qualquer parte do Mundo, mas que 
pela escassez de oportunidades não se “reencaixam” no mercado e, portan-
to, estão desempregados. Mas, pondo de lado esta parte mais deprimente 
da nossa realidade atual, em circunstâncias normais estas pessoas não estão 
à procura de outra oportunidade; estão sossegadas e é necessário ir ter 
com elas. Por sua vez, no recrutamento dito normal ou tradicional, isto 
é, recorrendo à divulgação da oportunidade, as coisas são diferentes pois 
a oportunidade é divulgada e quem está à procura pode candidatar-se. É 
como se neste caso falássemos de “pesca à rede”, pois a rede atira-se ao mar 
e depois é selecionar e escolher, enquanto que no ‘search’ ou procura direta 
a analogia mais apropriada seria a da “pesca à linha”.

Há uma ideia na sociedade portuguesa que diz que os bons 
não procuram emprego, estão sossegados nos seus lugares 
de topo.
AL  É um axioma errado. E muito português… As pessoas podem estar 

bem mas precisarem de um novo desafio… O CEO dos Jogos Olímpicos de 
Londres foi recrutado por nós, Odgers Berndtson, através de anúncio com-
plementar ao ‘search’. Em Inglaterra as coisas são transparentes… a oportuni-
dade era ótima, foi divulgada e a pessoa mais adequada e preparada estava 
interessado! E respondeu! Sem pruridos…. Quando se diz que as pessoas não 
estão à procura, talvez não estejam ativamente à procura, mas podem estar 
disponíveis. Na Ray Human Capital recrutamos muitos quadros através 
de oportunidades divulgadas. Na maioria das vezes os clientes estão iden-
tificados mas, se o anúncio é interessante mas anónimo, é frequente que, 
quadros que me conhecem, telefonem a perguntar “vi um anúncio, o que 
é aquilo? Acha que é interessante para mim?”. Mas a questão principal é a 
ética. Este é um negócio onde se tem de respeitar os interesses das três enti-
dades envolvidas: do nosso cliente que recruta, da pessoa que se candidata, 
e da empresa onde a pessoa se encontra e que também pode ser nosso 
cliente. Este tema da ética está muito descuidado no nosso país. É ilegal 
apresentar curricula de pessoas às empresas sem a sua autorização prévia 
e isto é feito diariamente em Portugal! Há empresas pouco qualificadas a 
venderem serviços de ‘search’ sem o fazerem e por aí fora. Neste campo o 
nosso mercado é ainda pouco maduro. A separação entre as metodologia 
de ‘approach’ direto puro e só de anúncio de recrutamento ou de redes 
sociais já não são tão claras e tendem a diluir-se cada vez mais. É preciso 
muita proatividade por parte da empresa que está a fazer o recrutamento.

A Zurich, por regra, faz recrutamen-
to interno, mas por vezes não é su-
ficiente. Para os quadros superiores, 
como é que é feito o recrutamento 
externo?
CV  Normalmente, o facto de não conseguir-

mos encontrar internamente o perfil que dese-
jamos tem muito que ver com especificidades 
do mercado. Neste momento, dentro da indús-
tria seguradora, estamos a enfrentar uma guer-
ra de talentos, atrás de pessoas que têm uma 
componente técnica forte, porque, com a crise, 
todas as seguradoras se voltaram para a  com-

“Uma pessoa que 
está na área dos 
Recursos Huma-
nos está sempre 
a trabalhar e está 
sempre a receber 
‘inputs’ que, mais 
dia menos dia, po-
derão ser úteis” 
[Cláudia Vajão]

“Se não há crescimento económico 
nem criação de empresas, não é 

necessário ninguém” [Ana Loya]
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exemplo de líder para Ana Loya
Jesus Cristo. “Eu sou cristã, isso significa que procuro seguir uma norma de alguém que 
viveu há 2 000 anos e que, para mim, é o exemplo de liderança. Na minha opinião, um 
líder é alguém que faz com que outros o sigam. Um líder tem de ser inspirador.”

isto é absolutamente fundamental, até porque 
existe na linha desse líder uma cadeia de pes-
soas que poderão alimentar-se desse espírito e 
corroer toda a organização.

Pode-nos dizer mais duas caracterís-
ticas que um líder deve ter?
CV  Adaptabilidade… Vivemos num contexto 

em que temos várias linhas responsáveis pelo 
nosso trabalho, que nos dão diretrizes, mas 
os últimos responsáveis somos nós. É preciso 
claramente que um líder tenha competências 
de gestão de diversas linhas de ‘report’, muitas 
vezes com exigências opostas, para conseguir 
consolidar a informação e passá-la à sua equipa 
de maneira a que ela não sofra instabilidade. 
Às vezes, quando falamos em gestão da incer-
teza, pensamos que as pessoas ficam paradas, 
mas a gestão da incerteza é uma competência 
que em primeiro lugar exige experiência, bom 
senso, educação… Por fim, a terceira competên-
cia é a gestão de equipas, não apenas no aspe-
to funcional mas também relacional de gestão 
das pessoas.

Ana, concorda com estas competên-
cias? Como é que as encontraria?
AL  Concordo, obviamente. Mas a integrida-

de não é realmente uma competência e é de 
dificílima avaliação. Jamais diria a um cliente 
que é possível, realmente, avaliar a integrida-
de de alguém numa entrevista. Acho que a 
Cláudia, na verdade, não escolheu três compe-
tências, mas sim três aspetos que são os mais 
importantes e indicadores do caráter de uma 
pessoa e que são imprescindíveis a qualquer 
líder que procure servir. Eu sou cristã, isso 

Ana Loya
É, desde 2002, administradora e CEO de Odgers 
Berndtson e de Ray Human Capital em Portugal. 
Fundadora da Ray no ano de 1993, a sua expe-
riência em consultoria iniciou-se em 1989 na Psi-
consultores. Possui diversas formações na área da 
gestão e credenciações em diversas ferramentas 
de avaliação comportamental. Ao longo da sua 
experiência tem trabalhado com algumas das 
principais companhias a operar em Portugal, de-
senvolvendo a sua carreira nas áreas do ‘search’, 
recrutamento, ‘assessment centres’ e consultoria 
diversa. Licenciada em Psicologia, é membro do 
Conselho Jurisdicional da Ordem dos Psicólogos. 

ponente técnica do negócio, ou seja, equilibrar a venda com a rentabilidade. 
E não se encontram pessoas. Muitas vezes o que se observa, quando vamos 
buscar um bom técnico a uma companhia de seguros, é o mercado a girar 
sobre si próprio, visto que não há mais pessoas. Quando tenho de recrutar 
para uma função mais específica, faço muito o meu próprio ‘search’, uma 
pessoa que está na área dos Recursos Humanos está sempre a trabalhar e 
está sempre a receber ‘inputs’ que, mais dia menos dia, poderão ser úteis.

Há uma ligação estreita entre recrutamento de topo e li-
derança. Nessa medida, quais são as competências que um 
líder deve ter?
CV  Neste momento, e de uma forma geral, as competências técnicas são 

muito fáceis de encontrar no mercado, aquilo que verdadeiramente dife-
rencia um candidato de outro são as competências sociais. A característica 
mais importante para a Zurich, e que é muito difícil de perceber, é a inte-
gridade. Ou seja, a capacidade de garantir que se chega a um objetivo utili-
zando os meios corretos. Não podemos ter na organização pessoas que não 
vejam meios para alcançar os fins. E quando estamos a falar de liderança 
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Cláudia Vajão

Na próxima edição de “Ao Almoço Com...” será abordado o tema “Recrutamen-
to Especializado”. Pode enviar as suas perguntas até ao dia 16 de junho para 

revistapessoal@moonmedia.info.

A atual diretora de Recursos Humanos da 
Zurich Insurance Plc é licenciada em Ciên-
cias da Educação e possui um mestrado em 
Comportamento Organizacional pelo ISPA. 
Nomeada para o cargo de Direção de Recur-
sos Humanos em 2008, Cláudia Vajão liderou 
anteriormente as áreas de formação, recru-
tamento, gestão de talentos e avaliação de 
desempenho na Zurich. A nível internacional, 
participou na construção da Zurich Academy 
Europa, na estratégia de gestão de talentos a 
nível europeu, bem como na implementação 
de diversas ferramentas de Gestão de Recur-
sos Humanos.

significa que procuro seguir uma norma de 
alguém que viveu há 2 000 anos e que, para 
mim, é o exemplo de liderança. Existem muitas 
e variadas teorias sobre liderança e sabe-se que 
esta pode ser exercida para o bem ou para o 
mal de outros. Na minha opinião, um líder é 
alguém que faz com que outros o sigam, esta 
é a primeira característica, senão, não é líder. 
Um líder tem de ser inspirador. As outras exi-
gências são comuns a qualquer diretivo. Mas 
o ser inspirador é próprio dos líderes. Quanto 
ao bom senso, este parece ser cada vez mais 
necessário e, se por um lado, se faz hoje em 
dia muita avaliação comportamental de com-
petências, começam a emergir novas valências 
nas características de personalidade que agru-
pam os traços de sucesso e insucesso em cinco 
grandes fatores. E o dito “bom senso” enqua-
dra-se aqui. Inspirar outros a seguir uma linha 
é já por si indicio de ser capaz de dinamizar 
equipas. O modo como o líder o faz no tempo 
é também algo fundamental que tem que ver, 
não só com as suas competências mas também 
com as características individuais das pessoas 
que constituem a sua equipa.

A crise que vivemos está a afetar 
negativamente o recrutamento. Ana 
Loya, o recrutamento de topo tam-
bém está a ser afetado?
AL  Naturalmente. Se não há crescimento 

económico nem criação de empresas, não é 
necessário ninguém. A crise começou a dar 
sinal no último trimestre de 2009. Nós temos 
o privilégio de ter empresas de excelência 
como clientes e, em nichos de mercado, não 

sentimos tanto a estagnação. Se, por um lado, temos clientes que conti-
nuam a recrutar, por outro, sente-se que há menos empresas a recrutar. 
Estão a ser feitos investimentos muito interessantes ao nível do desenvol-
vimento dos quadros. Fazemos muitos programas de ‘assessment centres’ 
para desenvolvimento de competências internas. Tudo indica que no 
que se trata de volume de recrutamento, quer de topo quer de quadros 
superiores e médios, a situação ainda vai piorar, mesmo para as em-
presas multinacionais. Sabemos que a tendência dos últimos meses com 
empresas a fechar se vai manter e agravar com a implementação dos 
programas necessários para cumprir os compromissos de Portugal relati-
vamente à divida externa. E também se sabe que nada se ouve quando 
ao crescimento económico e, portanto, quanto à criação de emprego. É 
inevitável…. A nossa taxa de desemprego já é maior do que os números 
que nos apresentam. Veremos depois da crise. Pelo menos deverá haver 
uma purificação e profissionalização do setor e do mercado quer do ‘se-
arch’, quer do recrutamento e seleção. 
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Exemplo de Líder para cláudia vajão
Martin Luther King. “Quando penso num líder, de imediato me vem à cabeça um dos 
discursos mais clarividentes da nossa história e que começa com ‘I have a dream...’ Inspirador, 
carismático, um mártir que não sobreviveu tempo suficiente para ver o seu sonho realizado.”
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A Associação de Estudantes do Instituto Superior de Ciências Sociais 
e Políticas da Universidade Técnica de Lisboa (AEISCSP - UTL) e a 
APG realizaram no passado mês de maio a iJob Party 2011 (Into the 
job party), no Pólo Universitário do Alto da Ajuda, em Lisboa. Visando 
dinamizar a relação entre empresas, a escola, alunos finalistas e gradu-
ados deste instituto, como também alunos de ensino secundário que 
vão ingressar, ora no ensino superior, ora no mercado de trabalho, este 
foi um espaço interativo de discussão e promoção de parcerias entre os 
alunos e as organizações, com a inerente oportunidade de as empresas 
darem a conhecer o que pretendem dos seus profissionais.

A sétima edição da conferência internacional CCPortugal, evento organi-
zado pela Associação Portuguesa de Contact Centers (APCC) em par-
ceria com a McKinsey&Company, realizou-se este ano no Penha Longa 
Hotel & Golf, em Sintra. Contando com um painel de oradores que par-
tilharam o seu ‘know-how’ e experiência sobre “a emergência das redes 
sociais e como potenciar clientes e negócios através das mesmas, novas 
formas de pensar e inovar e também como ultrapassar com sucesso este 
ambiente tempestuoso que se faz sentir atualmente na Europa e, princi-
palmente, em Portugal”, segundo comunicado de imprensa.

iJob Party 

CCPortugal 2011 - ‘The Social
Network Revolution’ 
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A Adecco Recursos Humanos organizou um almoço de trabalho no Pes-
tana Palace, em Lisboa, onde contou com a presença de representantes 
da empresa a nível mundial, como Patrick De Maeseneire, CEO Adecco 
Group, Dominik de Daniel, CFO Adecco Group e David Sanglas, ‘country 
manager’ de Portugal. Neste encontro foram apresentadas as priorida-
des da organização, servindo também para uma breve reflexão sobre o 
mercado de trabalho e a Gestão de Recursos Humanos numa perspetiva 
global face aos desafios da atualidade. 

Na VALORIZA+TE de 2011 foi possível mostrar aos visitantes que 
se pode “ir mais além” individualmente, ao mesmo tempo que se 
contribui para uma sociedade mais solidária, próspera e positiva. O 
desafio foi conhecer e experimentar, o compromisso foi informar e 
disponibilizar um conjunto de novas soluções de valorização pessoal 
e profissional para as empresas e público em geral. O ‘coaching’ foi o 
tema anfitrião. 

Adecco Almoço de Trabalho

2ª edição da Valoriza+TE
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 Ring-Ring
Ring é um despertador que se usa no dedo e que vibra na 
hora desejada. Foi criado pela designer Meng Fandi, especial-
mente para os que detestam acordar com os desagradáveis 
sons dos despertadores convencionais e também para os 
casais que precisam despertar em horários diferentes. Serve 
também para acordar pessoas com problemas auditivos. 

 Superar a Adversidade – 
O poder da resiliência
Perante as adversidades que 
põem à prova o nosso equilíbrio 
físico e emocional, que ameaçam 
a perspetiva de futuro ou a pró-
pria sobrevivência, necessitamos 
de mecanismos para resistir.  
Nesta obra, Luis Rojas Marcos 
analisa os componentes dessa 
força natural que é a resiliência 
e que impulsiona a maior parte 
das pessoas a superar as tensões.

 O Bairro Alto é…
Se pensa que conhece o Bairro 
Alto, desengane-se… pois, na 
realidade, ainda há muito para 
descobrir. Conhecer o verdadei-
ro Bairro Alto, e não aquele das 
noites longas ou das lojas alterna-
tivas e contemporâneas, é a pro-
posta deste passeio criado pelo 
projeto Eva, em parceria com o 
projeto +Skillz. São reunidas to-
das as suas partes: o comércio, as 
pessoas e as coletividades, para 
que em conjunto voltem a mos-
trar aquilo que o Bairro Alto é. 
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 Acessórios originais
As pessoas passam cada vez mais horas no local de traba-
lho. Mas para que esse tempo deixe de ser uma tortura, 
existem formas de ter alguns minutos de boa disposição, 
graças a simples acessórios. Pode brincar com os seus co-
legas carimbando os documentos com um ‘like’ ou um 
‘dislike’, manifestações de opinião muito comuns no Fa-
cebook. 

 O Cientista
Disfarçado
Toda a gente sabe que as 
coisas podem correr mal: nó-
doas de vinho, torradas quei-
madas, computadores avaria-
dos… mas quantas pessoas 
param para pensar na razão 
pela qual estes acidentes 
acontecem? Se quiser saber 
como é que um motor a die-
sel consegue funcionar com 
óleo alimentar ou porque é 
que um raio nunca cai duas 
vezes no mesmo sítio, este 
livro tem resposta para tudo.

 Optar por ambos
Inder Sidhu é um dos responsá-
veis por, nos últimos sete anos, 
numa economia global fortemen-
te instável, ter ajudado a duplicar 
os rendimentos da Cisco, tripli-
cado os lucros e quadruplicado 
o valor das suas ações. Como? 
Optando por ambos. Quando 
as empresas enfrentam decisões 
estratégicas determinantes, é fre-
quente optarem por um caminho 
em detrimento do outro. E lutam 
para sobreviver. O autor acredita 
que existe uma solução melhor: 
Optar Por Ambos, que significa 
abordar cada decisão como uma 
oportunidade de crescimento e 
não como um sacrifício para so-
breviver.

 Momentos, Sentimentos
e Palavras…
A obra “Momentos, Sentimentos 
e Palavras…” foi escrita ao longo 
de meses de inspiração, transborda 
de sentimentos e emoções vividos 
transformados em palavras, em 
metáforas, de forma a que cada 
pessoa interprete à sua maneira o 
que lê. Essa é a beleza da poesia.
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texto e fotos: Fernando Borges

Por certo que é uma das for-
mas mais originais de viajar e 
de descobrir o nosso planeta, 
trazendo à memória imagens 

de liberdade e de aventura ao ritmo de 
um doce e cadenciado balancear, de 
uma procura frenética das grandes pai-
sagens, aqui e ali interrompidas por ve-
lhas estações que nos vão aparecendo 
no meio de paisagens deslumbrantes, 
preenchendo o nosso imaginário.

Comboios, esse meio de transporte que para muitos é a forma mais 
perfeita e agradável de viajar, principalmente para aqueles que se 

consideram “verdadeiros” viajantes, ainda mais se essa viagem se faz 
a bordo de um clássico comboio que percorre os grandes espaços 

ainda no seu estado selvagem: Shongololo Express.

Shongololo Express
Sobre carris pelo ventre
da Mãe África

Shongololo Express
Sobre carris pelo ventre
da Mãe África

E é neste espírito e atmosfera que en-
contramos o Shongololo Express, uma 
verdadeira inspiração dividida entre o 
sonho e a realidade, a liberdade e um 
certo ‘glamour’, convidando-nos a obser-
var e a percorrer algumas das mais belas 
paisagens africanas, desde Joanesburgo 
às ‘Victoria Falls’, numa viagem mítica 
através das savanas cortadas pelos rios 
e selvas que continuam a proteger cultu-
ras ancestrais e muitas das criaturas que 
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compõem o mundo da fauna africana, 
numa viagem que durante 19 dias atra-
vessa seis países e proposta pelas Via-
gens Tempo.
Umas férias que evocam imagens de 
romance e de esplendor, muitas vezes 
já esquecidas, mas recriadas pelo Shon-
gololo Express ao percorrer sobre carris 
o ventre desse fabuloso e mágico conti-
nente, África.
Sem pressas, ao ritmo de quem aprecia 
cada segundo da vida, seja comoda-
mente sentados em majestosos sofás no 
vagão-bar, à mesa da carruagem-restau-
rante ou luxuosamente instalados numa 
das suas carruagens-alojamento, o Shon-
golo Express inicia a sua viagem em 
Joanesburgo levando o viajante-aven-
tureiro a percorrer espaços e lugares 
tão fantásticos que se repartem entre a 
África do Sul, Suazilândia, Moçambique, 
Zimbabué, Zâmbia e Botswana, para ter-

minar nas ‘Victoria Falls’.
Uma aventura que tem datas marcadas 
para deixar a agitada Joanesburgo a 4 de 
maio e a 7 de setembro, ou no sentido 
inverso, a partir das ‘Victoria Falls’, a 23 
de maio e 28 de setembro, em regime de 
meia-pensão, pequeno-almoço, jantar e 
alojamento a bordo, com os menus a se-
rem cuidadosamente selecionados para 
oferecer aos clientes o gosto da cozinha 
de todo o continente africano.
Mas esta é sem dúvida o que menos 
interessará a esses amantes das gran-
des viagens. Por certo, o que lhes mais 
interessará é que esta é uma das mais 
românticas formas de visitar, ainda com 
o Shongololo parado em Joanesburgo, 
as Caves Maropeng e Sterkfontein, tidas 
como o “berço da humanidade”, numa 
viagem de quatro milhões de anos, a 
Aldeia Cultural de Ledesi, com encontro 
marcado com cinco das maiores tribos 
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africanas, os Xhosa, Zulu, Pedi, Basotho 
e Ndebele, a Gold Reef City ou esse 
bairro que faz parte integrante da histó-
ria da África do Sul, o Soweto.
Um bom princípio de viagem à desco-
berta de África e que tem como seguin-
tes pontos de paragem o Vale Ezulwini, 
o Rio Komati e Nespruit, onde se aban-
dona o comboio para voltar a encontrá-
-lo na Estação de Mpaka, na Suazilân-
dia, de onde seguirá até Maputo, em 
Moçambique, seguindo-se depois até ao 
Kruger National Park, onde as opções 
passam por safaris que nos levarão ao 
encontro dos ‘Big Five’.
Mpumalanga, o Jardim Botânico Lo-
wveld, as grutas de Sudwala e o Parque 
dos Dinossauros, que expõe aos nossos 
sentidos a África primitiva, são os pon-
tos que se atravessam ao longo dos car-
ris que nos levam igualmente à aldeia 
de Pilgrim’s Rest, um museu vivo decla-
rado Monumento Nacional, ao grande 
‘Blyde River Canyon’, um desfiladeiro 
de 26 km de comprimento e 800 m de 
profundidade, a um passeio de balão 
ao nascer do Sol, à província de Lim-
popo e à fronteira do Zimbabué, em 
Beit Bridge, para continuar em direção 
de Rutenga, estação onde os hóspedes 
passam a noite e partem para o Grande 
Zimbabwe, o lugar onde as fábulas di-
zem ser as Minas do Rei Salomão.

Contactos
Morada: Campo Grande, nº 220 B
1700-094 Lisboa - Portugal
Tel: +351 21 781 74 70  Fax: +351 21 781 74 79
E-mail: travel@across.pt
www.across.pt

E quando olhamos para o calendário, 
reparamos que já estamos no 12º dia 
desta fantástica viagem que de seguida 
tem encontro marcado com o Antílo-
pe Park, onde a observação noturna de 
leões é uma certeza, para depois con-
tinuar em direção de Bulawayo e do 
Parque Nacional de Matobo, onde po-
derá optar por alugar uma canoa e re-
mar no rio para observação própria de 
aves, por um safari num veículo 4X4, 
passear-se pelo parque no dorso de um 
elefante…
Experiências inesquecíveis que con-
tinuarão no ‘Hwange National Park’, 
onde o espera uma noite passada 
numa pousada rústica no meio da sel-
va africana, preparando-o para mais 
um safari, o encontro com o esplendor 
mágico das ‘Victoria Falls,’ uma das sete 
maravilhas naturais do nosso planeta, 
uma visita a Livingstone e um cruzeiro 
no rio Zambeze.
Um quase fim de viagem esplendoroso, 
pois apenas lhe restam mais dois dias. 
Um para visitar o Chobe National Park, 
no Botswana, com opções que passam 
por um safari ou um cruzeiro no rio 
Chobe, e outro dia que será dedicado 
por inteiro às ‘Victoria Falls’, onde terá 
a oportunidade de as sobrevoar numa 
avioneta ou num helicóptero, descer 
numa balsa o Batoka Gorge, mesmo 
por baixo das cataratas, passear-se 
num elefante ou soltar toda a adrena-
lina num salto de ‘bungee jumping’ da 
ponte de Livinstone, um dos maiores 
saltos do mundo, qualquer coisa como 
110 metros, num verdadeiro desafio aos 
medos.
E assim chegamos ao fim de uma via-
gem que jamais se esquecerá, uma via-
gem pelas terras mágicas de África, sem 
pressas, feita ao ritmo de quem aprecia 
cada minuto da vida e a bordo de um 
dos mais famosos comboios do Mundo, 
o Shongololo Express. 





A ‘troika’ devia ter
ouvido o Pessoa
Jorge Marques, ‘Talent Manager’, jorgesantosmarques@gmail.com

O PRINCÍPIO COMEÇA NO FIM
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É verdade, a ‘troika’ devia ter-se deslocado aos 
Jerónimos e ter ouvido o Fernando Pessoa. Já 
vou explicar por quê! A ‘troika’ comportou-se 
em Portugal como qualquer consultor, chegou 

com ar dinâmico, envolvida em expectativa, ouviu o que 
precisava ouvir e deve ter perguntado: 
Então quais são os principais problemas? 
E as pessoas consultadas lá foram respondendo! E depois, 
perguntaram ainda:
- E para esses problemas, quais são as melhores soluções?
E as mesmas pessoas lá foram debitando as soluções. No 
final, com tudo o que ouviram, elaboraram o relatório que 
nós conhecemos. Não estarei muito longe da verdade, 
porque afinal naquele relatório não vi nada que já não ti-
vesse sido falado entre nós, vezes sem conta. Sinceramen-
te, não há uma única ideia que me tenha surpreendido.
É evidente que a ‘troika’ ouviu o formal, as instituições, 
os mesmos de sempre, daí que este relatório seja pobre, 
porque se tivesse ouvido a inteligência e a alma deste 
país, se tivesse ido falar com o Pessoa, como eu disse, o 
relatório teria sido bem diferente e os papéis teriam sido 
completamente invertidos.
Pessoalmente, considero que Porter disse-nos coisas bem 
mais importantes e que tinham que ver com o investir 
naquilo em que éramos bons, este relatório diz-nos exa-
tamente o contrário, vem confrontar-nos com aquilo em 
que somos manifestamente fracos e quando se investe 
nas fraquezas, só podemos esperar a mediania.
Vejamos o que diz Pessoa num ensaio a que chama 
“Como organizar Portugal”: “(…) o problema da orga-
nização divide-se em três partes, uma das quais compete 
ao teórico, e as duas outras ao prático. Temos, primeiro, 
a determinação do plano ou norma, segundo o qual se 
vai organizar; temos depois, a colocação, nos lugares que 
lhe competem, dos homens competentes que hão de 

efetivar, na prática, essa organização; temos por último, 
a coordenação dinâmica dos esforços desses homens, a 
maneira de pôr a organização em marcha. A primeira 
é de pura teoria; a segunda e a terceira pertencem já à 
prática. Para a primeira não há senão regras; para a se-
gunda e a terceira não há outra regra senão a realidade, 
nem outra norma, na segunda parte, senão a intuição na 
escolha dos homens, e, na terceira, o espírito prático de 
coordenação de esforços. Não nos interessa – escusado 
é dizê-lo – senão aquela parte que é teoria.”
O nosso real problema nunca foi ao nível das ideias, do 
diagnóstico, nisso somos do melhor que há no Mundo 
e poderemos até prestar bons serviços ao FMI, ao BCE 
ou à União Europeia. O nosso problema é a capacidade 
de organizar e fazer, é nisto que se tem perdido a nossa 
capacidade e inteligência, os nossos modelos de gestão 
têm-se mostrado completamente incapazes de realizar. 
Mas Pessoa acrescenta ainda mais: “(…) quem estuda um 
problema para o compreender não tem diante do seu 
espírito senão esse problema; quem estuda um problema 
para o resolver e o aplicar tem diante do seu espírito 
duas coisas – o problema e a realidade a que há de ser 
aplicada a sua solução.”
Prescindimos da autoria do famoso relatório da ‘troika’, 
isto é, estudar para compreender e ficámos apenas com 
o papel de o aplicar. Há aqui um enorme paradoxo rela-
tivamente ao nosso talento. Teria sido preferível assumir 
apenas a teoria e deixar a execução à ‘troika’, seria até 
inovador, sermos apenas a parte criativa e entregar em 
‘outsourcing’ a execução. Quem sabe se, com outros lí-
deres, pelo menos temporariamente, não daríamos um 
salto qualitativo enorme? 
Para terminar com mais uma citação de Pessoa: “(…) 
no equilíbrio das forças do progresso e de resistência 
ao progresso reside a vitalidade de uma nação.” 
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