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Mais “Perto” 
de Si!

Antes do período de férias de 
verão, aqui estamos para, como 
prometido, lhe dar a conhecer 
as diversas iniciativas que estão a 

ser preparadas para o 2º semestre de 2011. 
À semelhança do que aconteceu em 2010 
e coordenado pelo Miguel Faro Viana, lançá-
mos recentemente o Programa de Estágios 
de verão, para proporcionar aos jovens es-
tudantes de licenciatura ou mestrado expe-
riências de curta duração de contacto com o 

mundo do trabalho, que poderão ser facilita-
doras da aprendizagem e do seu desenvolvi-
mento pessoal e profissional. Outra iniciativa 
que vamos repetir este ano e lançar em bre-
ve, nomeadamente devido ao sucesso obti-
do na anterior edição, é o “Passaporte RH”. 
De facto, a grande maioria das pessoas que 
participaram no Projeto em 2010/ 11 estão 
integradas no mercado de trabalho e conti-
nuam a ter como mentor as DRH com quem 
iniciaram o estágio. 
Em setembro, vamos organizar a 2ª Sessão de 
Acolhimento Para Novos Sócios da APG, na 
nossa sede, com o objetivo de ter um con-
tacto individualizado e mais próximo com as 
pessoas e/ou organizações que se decidirem 
juntar a nós no 2º Quadrimestre de 2011.
Com a ajuda e coordenação geral da Isabel 
Heitor, estamos também a organizar os diver-
sos Encontros a realizar no último trimestre 
deste ano. O 9º Encontro de Futuros Gesto-
res de RH, que tem estado a ser preparado 
pelo Miguel Luís em conjunto com o Núcleo 

de Jovens, vai ser realizado nos dias 13 e 14 
de outubro, no ISPA, em Lisboa; 
O Núcleo de Formadores e Coaches, lidera-
do pelo Etelberto Costa, tem estado a pre-
parar o 16º Encontro de Formadores & Co-
aches, a realizar nos dias 18 e 19 de outubro 
na Universidade Lusíada de Lisboa; O Grupo 
Regional Norte, liderado pela Paula Campos, 
está a organizar o 44º Encontro Nacional da 
APG, a ocorrer nos dias 9 e 10 de novembro 
na Escola de Gestão do Porto. Convido-o 
a estar atento às notícias que vão aparecer 
sobre estes eventos, porque sei que quando 
conhecer os programas e condições de parti-
cipação vai querer estar presente!
Por último e após o sucesso do 1º Evento so-
bre “Best Practices” que ocorreu no final de 
maio, estamos a pensar organizar o 2º Evento 
em setembro. 
Estou certa que, como Associado ou futuro 
Associado da APG, nos vai apoiar e participar 
nas Iniciativas que desenvolvemos para estar-
mos Mais “Perto” de Si! Boas Férias! 

Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info
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Esperar o quê? 

Depois de uma edição de hu-
mor RH, desta vez, dedica-
mos a Pessoal de verão a dois 
temas que interessam à Ges-

tão RH, são eles: o do ‘outsourcing’ e as 
conclusões de um estudo feito junto dos 
principais CEO de empresas em Portugal. 
Este estudo teve como objetivo perceber-
mos o que acham as primeiras linhas das 
empresas da Gestão RH. Os resultados 
são animadores e convidamos, por isso, os 
nossos leitores à sua atenta leitura.
Em tempos de mudança, com um novo Go-
verno e um plano drástico de redução de 
custos para ser posto em marcha, parece 
que temos agora um país à espera. Sugeria 
que, enquanto o Governo corta nos custos, 
nos apressássemos a investir. Não fiquemos 
à espera do que o Governo tem para nos 
dar, ou um qualquer quadro comunitário de 
apoio – até soa mal. Podemos começar por 
fazer um plano alternativo de governo para 
as nossas vidas, estou certa que podemos 
cortar em ministros e secretários de Estado, 
mas não podemos cortar nem na criativi-
dade, nem no investimento. Investir não é 
só aplicar dinheiro, nosso ou dos bancos, é 
também aplicar o nosso tempo. Muitas ve-
zes esse investimento é o mais relevante, o 
nosso tempo e a nossa criatividade.
Se nos transportassem para um local abso-
lutamente inóspito, estou certa que encon-
traríamos a solução para sair dali vivos, ou 
então que o tornaríamos habitável. Esta de-

terminação deve orientar as nossas forças. 
E, enquanto o Governo corta nos custos, 
nós estaremos a pensar nas soluções para 
transformar um local inóspito num paraíso 
não só habitável, como ainda partilhável. 
Isto apenas para dizer que a nossa salvação 
não está no governo de um Estado, estará 
sim no governo de nós próprios, governo 
esse que deve acima de tudo seguir os fins 
que cumprirem melhor o alto desígnio de 
uma vida em que os outros são parte in-
tegrante, chame-se bem coletivo ou bem 
público. O que importa considerar é que 
nós, enquanto entidades isoladas, não con-
seguimos salvar-nos do local inóspito, e 
também não devemos considerar sequer 
a hipótese de esperar que alguém o faça 
por nós, seja outro individuo ou mesmo o 
governo de um Estado.
Esta é a força individual que culminará no 
bem coletivo. A força motriz está em cada 
um de nós. Por essa razão, não podemos 
cansar-nos de pensar nas soluções para os 
nossos problemas, nossos no sentido coleti-
vo do termo. 
Como na Tema Central nunca nos cansa-
mos de pensar novas soluções, brevemen-
te apresentaremos ao mercado a primei-
ra plataforma de compras ‘online’ para o 
mundo da gestão de pessoas. 
Fiquem atentos, nós vamos dando notícias. 
Em setembro estaremos de volta com um 
Especial sobre Tecnologias de Gestão RH.
Boas férias, boas leituras. 

A MINHA ESCOLHA

Então não há Ministério
da Cultura?
Ora bem, montada a mini estrutura 
governativa, sai fora o Ministério da 
Cultura. Bem sei que é preciso cortar 
nos custos, mas não poderia ter saído 
outro? Tenho a certeza que o futuro 

do nosso país passa pelo in-
vestimento na nossa cul-

tura, nas nossas marcas 
nacionais. Se assim não 
for, temo mau fado.

Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info
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O sucesso das “24 Horas de Ges-
tão CORPORATE” (01)
O evento “24 Horas de Gestão Cor-
porate”, organizado pela SFORI, com 
a chancela científica do ISCTE ‘Busi-
ness School’ e a colaboração da Uni-
magem, juntou mais de 30 quadros 
superiores provenientes de empresas 
como Agência Lusa, Deloitte, IBM, In-
novagency, KPMG, La Redoute, Log-
-PME, Oracle, PT, Sentido das Letras, 
Transtejo e Zon, tendo sido consi-
derado pela organização e todos os 
intervenientes como um marco para 
o futuro e um avanço científico na 
formação em Portugal. O evento for-
mativo conseguiu levar as equipas 
ao limite das suas capacidades, pro-
vocando o seu consequente desen-
volvimento individual e coletivo. A 
psicóloga clínica da Fisiogaspar, Ana 
Ramires, foi a responsável pelo de-
senvolvimento individual dos par-
ticipantes na iniciativa, e o trabalho 
de desenvolvimento das equipas foi 
da alçada da SFORI. Alexandre Real, 
‘partner’ da SFORI, considerou que “os 
participantes aderiram, participaram 
ativamente em todas as atividades e 
revelaram um empenho notável.”

Kelly Services adere ao Prove-
dor da ética empresarial e TT
A Kelly Services é a mais recente 
aderente ao Provedor do Trabalhador 
Temporário, instituição da APESPE 
(Associação Portuguesa das Empre-
sas do Setor Privado do Emprego). 
A Kelly Services é uma das cinco 
maiores empresas mundiais do se-
tor da gestão de Recursos Humanos, 
colocando mais de 530 000 pessoas a 
trabalhar anualmente. Em Portugal, a 

Kelly tem 38 agências (das quais 25 
‘onsite’) que oferecem serviços nas 
áreas de trabalho temporário, recru-
tamento, ‘outsourcing’, consultoria e 
soluções ‘onsite’. A adesão ao PEETT 
é uma manifestação de boas práticas 
já desenvolvidas por várias dezenas 
de empresas do setor, sendo agora 
aderentes todas as maiores do mer-
cado nacional, o que implica um re-
forço dos meios ao dispor dos traba-
lhadores para conhecer e acautelar os 
seus direitos.

A Filosofia à distância de um 
clique (02)
A Faculdade de Ciências Humanas 
da Universidade Católica Portugue-
sa é pioneira no nosso país na ofer-
ta de estudos em Filosofia em regime 
de ‘blended-learning’. O ‘b-learning’ é 
uma forma mista de ensino que alia 
as vantagens do ensino presencial com 
a flexibilidade permitida pelas novas 
tecnologias de informação. Neste sen-
tido, o ‘b-learning’ é um bom meio de 
formação para aqueles que pretendam 
obter uma primeira formação superior 
mantendo-se no mercado de trabalho, 
ou para aqueles que, já exercendo a 
sua profissão, procurem uma maior 
realização e valorização pessoais atra-
vés dos estudos filosóficos. O curso de 
licenciatura em Filosofia funciona to-
talmente em regime ‘b-learning’. O cur-
so de mestrado em Filosofia recorre à 
metodologia de ensino do ‘b-learning’, 
comportando, no entanto, maior carga 
presencial do que a licenciatura.

“Contratação Coletiva no Atu-
al Contexto de Crise” 
Na tarde do dia 14 de setembro de 2011, 

01 02

PwC  Academy
213 599 287
www.pwc.com

• “Soft-Skills – Summer Scho-
ol 2011”. Lisboa, início a 19 de 
julho de 2011. Preço: 450€

Blanes
214 146 823
www.blanes.pt

• “Gestão por Objetivos”. 
Porto, 21 de julho de 2011.

Escola Europeia de Coaching
213 580 051
http://pt.escuelacoaching.com

• “Programa de Certificação 
em Coaching Executivo”. Lis-
boa, 29 e 30 de julho de 2011.

Associação Brasileira de Re-
cursos Humanos
(+55) 11 3124-8850
www.abrhnacional.org.br

• “37ª edição do CONARH”. 
São Paulo (Brasil), início a 15 
de agosto de 2011.

Elevus 
217 812 450 
www.elevus.pt

• “Análise de Projetos de In-
vestimento”. Lisboa, início a 
18 de julho de 2011.

Activision
916 895 180
www.activision-coaching.com

• Curso de “Coaching Activi-
sion-CIEO”. Lisboa, início a 23 
de setembro de 2011. 

TÜV Rheinland
214 137 040
www.tuv.pt

• Curso de “Técnico Superior 
de Segurança e Higiene no 
Trabalho”. Lisboa, 18 de julho 
de 2011.

AGENDA
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03

no Hotel Real Palácio, a APG vai realizar 
um seminário sob o lema “A Contratação 
Coletiva no Atual Contexto de Crise”. A 
ideia é proporcionar aos participantes 
as diferentes visões sobre esta matéria: 
a visão da universidade/ academia, a 
visão da administração do trabalho e a 
visão da concertação social sobre como 
os mecanismos da negociação coletiva e 
do diálogo social poderão dar respostas 
para a saída da atual crise. Estarão pre-
sentes José João Abrantes, professor da 
Faculdade de Direito da Universidade 
Nova de Lisboa; Fernando Ribeiro Lopes, 
diretor geral do Emprego e das Relações 
de Trabalho e José da Silva Peneda, pre-
sidente do Conselho Económico e Social. 
Margarida Barreto, presidente da APG, 
será responsável pela abertura da sessão.

Estudo revela Trabalhado-
res mais ativos no verão (03)
Uma sondagem entre os trabalhado-

res da Albenture Portugal revela que 
a maioria dedica o seu tempo livre 
durante o verão para estar com a fa-
mília, fazer desporto, ler e melhorar 
a sua formação com aulas de línguas 
e outros cursos complementares. Se-
gundo este estudo, dormir e ver tele-
visão são as atividades às quais menos 
tempo dedicam durante junho, julho 
e agosto. Um grande número consi-
deraria positiva a adoção da jornada 
laboral intensiva de verão como uma 
excelente forma de conciliar a vida 
profissional e familiar. As atividades 
preferidas parecem ser passar tempo 
com os filhos, fazer desporto, pôr a 
leitura em dia, levar a cabo algumas 
tarefas atrasadas e até inscrever-se em 
cursos de formação, principalmente 
para aprender novos idiomas. Ver te-
levisão e dormir a sesta surgem no 
entanto como passatempos secundá-
rios, apontando para uma importan-
te mudança de hábitos nos ritmos de 
vida de verão.

Let’sTalkGroup estabelece acor-
do com o Instituto Disney 
O Let’sTalkGroup estabeleceu parceria 
com o Disney Institute e passa a ter 
na sua oferta de formação programas 
do prestigiado instituto. O Instituto 
Disney é reconhecido como uma refe-
rência mundial na formação profissio-
nal, assim como no desenvolvimento 
de liderança e mudança cultural em 
empresas de todo o Mundo. Segun-
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do Nuno Oliveira Martins, CEO do 
Let’sTalkGroup, “nos últimos 20 anos 
o Instituto Disney já formou líderes 
em mais de 35 países e em mais de 40 
setores de atividade diferentes, e esta 
colaboração com o Instituto Disney 
vem reforçar a nossa oferta formativa. 
Passamos a disponibilizar aos nossos 
clientes o ‘know how’ da Walt Disney, e 
colocamo-los em contacto direto com 
uma estratégia de negócio compro-
vada a nível internacional.” No segui-
mento deste acordo, o Let’sTalkGroup 
apresenta pela primeira vez em Portu-
gal em formato interempresas, no dia 
13 de outubro, no Centro Cultural de 
Belém. o programa: “Disney’s Approa-
ch to People Management – D’Think 
your way to Success!” 

50 anos da Delta Cafés come-
morados em família (04)
O segundo dia desta que foi a 5ª edi-
ção do festival Delta Tejo contou a 
presença de 17 000 festivaleiros e foi 
o dia escolhido para a celebração dos 
50 anos da Delta Cafés. O dia come-
çou com um momento que juntou 1 
500 colaboradores da Delta Cafés no 
recinto dos Jogos Santa Casa que, com 
a administração da empresa e com o 
contributo motivacional do alpinista 
português João Garcia, celebraram os 
50 anos da Delta Cafés. Mais tarde, no 
palco Delta, e aproveitando a atuação 
da cantora portuguesa Aurea, foram 
cantados os parabéns à Delta Cafés e 
prestada uma homenagem ao Comen-
dador Rui Nabeiro, fundador da Delta 
Cafés, pelos 50 anos da empresa.

McDonald’s celebra 20º aniver-

sário com colaboradores (05)
A McDonald’s Portugal celebra o seu 
20.º aniversário com a divulgação de 
histórias de colaboradores que con-
tribuíram para o nascimento e cresci-
mento da marca em Portugal, através 
do projeto “Histórias com M”. O ob-
jetivo é dar a conhecer, na primeira 
pessoa, o percurso profissional e pes-
soal de alguns dos casos de sucesso 
dos atuais colaboradores da empre-
sa, retratando diferentes vivências e 
a forma como a McDonald’s marcou 
as suas vidas. Ana Paula Lourenço, 
João Sietinga e Pedro Catarino são 
alguns dos atuais colaboradores da 
McDonald’s que inauguraram o pri-
meiro restaurante da marca em Por-
tugal, no CascaiShopping, em 1991. 
Através do site www.historiascomm-
-emprego.com, a McDonald’s Portugal 
apresenta a história daqueles que con-
tribuíram e contribuem para o êxito 
da empresa, ao longo dos 20 anos da 
marca em Portugal. Paralelamente, a 
McDonald’s Portugal lança ainda um 
vídeo dedicado aos seus antigos cola-
boradores. Em Portugal, a McDonald’s 
é responsável por 6 300 postos de tra-
balho, em 135 restaurantes.

APCC e Ative Brain renovam 
parceria exclusiva 
A Associação Portuguesa de Contact 
Centers (APCC) renovou por mais 
três anos a parceria exclusiva com 
a Ative Brain, empresa de consulto-
ria especializada na área do ‘custo-
mer relationship management’, para 
a atribuição do seu “selo de quali-
dade”. O “selo de qualidade” APCC 
foi desenvolvido e lançado em 2010 

Passaporte RH

Uma excelente iniciativa da APG. 
Quando a conjuntura económica 
é pouco otimista, iniciativas destas 
são raras e, por isso mesmo, são 
oportunidades a não perder!

Férias

Estamos todos a precisar. Praia, 
campo, cidade… sair para fora 
e deixar para trás, ainda que 
por breves momentos, crises, 
recessões e cortes. Para depois 
voltarmos com energia e força 
para reerguer o país – uma tarefa 
desafiante.

Emprego na pasta 
da Economia

Álvaro – como gosta de ser 
chamado o novo ministro da 
Economia – vai também ficar 
responsável pelo Emprego, e 
não o seu colega da Solidarie-
dade Social. Aguardamos, com 
expectativa, o resultado.

Bolsa RH

por: DAC

Pessoaljulho/ agosto2011
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pela APCC em parceria com a Ati-
ve Brain. Este projeto, pioneiro em 
Portugal, tem como principal obje-
tivo incentivar as empresas do setor 
a exercerem boas práticas de gestão 
nos seus ‘contact centers’, contri-
buindo dessa forma para a melho-
ria da imagem e da credibilidade 
do setor, promovendo assim uma 
autorregulação, imperativa ao de-
senvolvimento sustentado do setor 
que a APCC ambiciona. Concreta-
mente, o “selo de qualidade” APCC 
proporciona o acesso a um serviço 
de auditoria/ aconselhamento sobre 
boas práticas de gestão de ‘contact 
centers’, que cada um deverá utilizar 
para melhorar a qualidade de servi-
ço prestado aos seus clientes.

Qual será o aspeto do traba-
lho na Europa em 2020? (06)
A Adecco desenvolveu um estudo 
com o objetivo de encontrar respos-
tas para algumas questões relevan-
tes para o mundo do trabalho: “qual 
será o aspeto do trabalho na Europa? 
De que forma as pessoas irão traba-
lhar? Quais os valores do trabalha-
dor moderno? Quais as expectativas 
relativamente à entidade patronal? 
Como é que as empresas podem ser 
convincentes de forma a tornarem-
-se atrativas enquanto entidades em-
pregadoras?”, entre outras. O estudo 
“Empregos do Futuro” debruça-se 
sobre estas questões, deixando claro 
que o mundo do trabalho está em 
permanente mutação – os conceitos-
chave são demografia e globalização. 
A tendência caminha no sentido de 
uma maior flexibilidade no que diz 
respeito aos padrões de empregabili-

dade, tanto na perspetiva empresarial 
como das necessidades dos trabalha-
dores. O enfoque é agora mais cen-
trado em valores como a liberdade, 
autonomia, criatividade e uma rede 
de trabalho mais abrangente.

Formação através do Face-
book (07) 
O Facebook parace ser cada vez mais 
uma plataforma para a formação. São 
vário os cursos que adoptam este 
meio, na modalidade de ‘s-learning’. 
Vitor Santos, coordenador de um 
curso em ‘s-learning’, refere: “a imple-
mentação do curso de “Comunicação 
Empresarial” foi realizada com supor-
te na rede social Facebook, seguindo 
estratégias metodológicas centradas à 
aprendizagem colaborativa”. O ‘social 
learning’ (‘s-learning’) ou ‘e-learning’ 
na web 2.0 pode ser caracterizado por 
uma maior autonomia dos forman-
dos na procura do conhecimento, 
no exercício do contraditório e pela 
forte e intensa interação com outros 
formandos e formadores. Esta apren-
dizagem ativa, baseada na criação, na 
comunicação e na participação em 
comunidades é muito adequada ao 
perfil do formando atual que é, na 
sua maioria, um utilizador avançado 
da Internet e um participante ativo 
em redes sociais.

Semana da Saúde na Sonaecom
Na última semana de junho, a Sonaecom 
assinalou a “Semana da Saúde” com 
uma série de atividades para os seus 
1 900 colaboradores como forma de 
os sensibilizar para uma vida mais 
saudável e uma maior vigilância de 
sinais de riscos. Para tal, foram feitos 
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Portugal 
Diário da República - I Série
• Portaria n.º 216/2011. D.R.
n.º 105, Série I de 2011-05-31
Min. Finanças e da Adm. Pública 

• Portaria n.º 214/2011. D.R.
n.º 104, Série I de 2011-05-30
MTSS

• Portaria n.º 211/2011. D.R.
n.º 102, Série I de 2011-05-26
MTSS

• Portaria n.º 209/2011. D.R.
n.º 101, Série I de 2011-05-25
Ministérios das Finanças e da 
Adm. Pública e da Saúde

• Portaria n.º 207/2011. D.R.
n.º 100, Série I de 2011-05-24
Ministérios das Finanças e da 
Adm. Pública e da Saúde

• Lei n.º 23/2011. D.R. n.º 98, 
Série I de 2011-05-20
Assembleia da República

• Portaria n.º 199/2011. D.R.
n.º 97, Série I de 2011-05-19
Ministérios do Trabalho e da Soli-
dariedade Social e da Educação

• Portaria n.º 182/2011. D.R.
n.º 87, Série I de 2011-05-05
Min. Finanças e da Adm. Pública

• Lei n.º 16/2011. D.R. n.º 85, 
Série I de 2011-05-03
Assembleia da República

Diário da República – II Série 
• Despacho n.º 7130/2011. 
D.R. n.º 91, Série II de 2011-
05-11
MTSS - Gabinete da Ministra

• Despacho n.º 7131/2011. 
D.R. n.º 91, Série II de 2011-
05-11
MTSS - Gabinete do Secretário 
de Estado do Emprego e da 
Formação Profissional
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rastreios cardiovasculares, oftalmoló-
gicos, medição da idade das artérias, 
consultas de nutrição, aula de ginásti-
ca laboral, massagens, sessões de cozi-
nha saudável, entre outros.

Certificação da qualidade 
conquistada pela Randstad e 
Tempo-Team ‘Contact Centers’ 
A Tempo-Team ‘Contact Centers’ e a 
Randstad ‘Contact Centers’ alcança-
ram a certificação de qualidade de 
acordo com a norma ISO 9001:2008, 
no âmbito do ‘full outsourcing’, ‘out-
sourcing in house’ e ‘outsourcing’ de 
Recursos Humanos. Relativamente à 
Tempo-Team, estiveram envolvidas 
neste processo 10 equipas de todo o 
país; já quanto à Randstad ‘Contact 
Centers’, este processo envolveu sete 
equipas alocadas aos seus ‘contact-
-centers’, dos seus clientes e áreas de 
negócio.

APG lança 2ª edição dos Está-
gios de verão
No âmbito da estratégia de alarga-
mento do serviço aos seus associa-
dos, a APG vai lançar pelo segundo 
ano consecutivo um programa de 
estágios de verão em parceria com 
diversos estabelecimentos de ensi-
no superior na zona da Grande Lis-
boa. Pretende-se com esta iniciativa 
disponibilizar recursos adicionais às 
organizações aderentes durante o pe-
ríodo do verão, numa altura em que 
os efeitos da sazonalidade podem 
contribuir para uma maior escassez 
de meios humanos. Os jovens estagi-
ários poderão ser oriundos de cursos 
superiores ligados à Gestão de Recur-
sos Humanos e áreas afins, podendo 
o estágio ser realizado num depar-
tamento de Recursos Humanos ou 
qualquer outra área que a organiza-
ção aderente considere conveniente.
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“Na sua opinião, qual é a maior 
vantagem do ‘Outsourcing’ para 
uma organização?”
O RHonline perguntou aos seus utilizadores 
qual é a maior vantagem do ‘outsourcing’. As 
opções eram três: redução de custos (11%), 
aumento da eficiência (6%) e não vejo vanta-
gens (83%).

Participe no próximo questionário
em www.rhonline.pt

opinião – Michael Pettersson, ‘Sweden Mana-
ging Diretor’ do Let’sTalkGroup
No contexto atual de uma economia cada vez mais global e exi-
gente, a competitividade e inovação são os fatores determinantes 
do sucesso das organizações. Com esta nova realidade, as empre-
sas analisam ao pormenor um fator que poderá garantir uma ren-
tabilidade sustentável, o custo. Suportado com base em sistemas 
de informação e de comunicação, o ‘outsourcing’ obriga à desma-
terialização dos processos de trabalho. A prestação de serviços 
poder ser feita em rede  permitindo a sua deslocalização em rela-
ção aos locais onde habitualmente são tratados. O ‘outsourcing’, 
surge como uma solução viável à escala global para assegurar a 
execução de determinados serviços, reduzindo significativamente 
os custos associados a essas atividades, concentrando toda a aten-
ção apenas nos processos nucleares da empresa.

Aumento
da E�ciência

6%

Redução
de Custos

11%

Não Vejo
Vantagens

83%

KnowledgeStorm 
(www.knowledgestorm.com)
KnowledgeStorm fornece aos profissionais 
de tecnologias de informação a informação 
de que necessitam para realizar as suas 
tarefas – estratégias de desenvolvimento, 
produtos de pesquisa, gestão de projetos 
de tecnologias da informação.

Labour Law Reporter
(www.labourlawreporter.com)
É fácil recrutar um empregado, mas difícil é 
dispensar seus serviços. As leis do trabalho 
fornecem segurança no emprego instável. 
Por isso os operários devem conhecer e 
proteger os seus direitos de forma a evitar 
consequências desastrosas. Este site fornece 
esse apoio fornecendo todas as informa-
ções necessárias acerca das leis do trabalho.
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Humor em debate no 
Conselho Consultivo

A 
Pessoal reuniu o seu Conselho Consultivo, no passado mês de 
junho, no hotel Tiara Park, em Lisboa, para mais um almoço, 
o segundo deste ano, de debate de ideias e de novos projetos 
para a revista de referência e com mais tempo de presença 

no mercado português de Recursos Humanos. Este almoço contou com 
um “convidado” muito especial, Paulo Morgado, administrador delegado 
da Capgemini Portugal e membro do Conselho Consultivo da Pessoal, 
que trouxe para a ementa o tema, sempre saboroso, do humor.

Pessoaljulho/ agosto2011

Conselho Consultivo
n Afonso Carvalho, Diretor-geral Kelly Services Portugal; 
n Amândio da Fonseca, Diretor-geral Grupo Egor; 
n António Valério, CEO Grupo Multipessoal; 
n Cândida Santos, Professora Escola de Gestão do Porto; 
n Catarina Guerra Barosa, Diretora revista Pessoal, RHtv e RHonline; 
n Catarina Horta, Diretora RH, Grupo Randstad/ Tempo-Team; 
n Duarte Albuquerque Carreira, Coordenador Editorial revista Pessoal, 

RHtv e RHonline; 
n Fátima Barros, Diretora Faculdade Ciências Económicas e Empresariais 

Universidade Católica Portuguesa; 
n Filipe Vaz, Diretor-geral Tema Central; 

por:  Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

n Francisco Pedro Balsemão, Diretor RH Grupo Impresa; 
n Jorge Marques, Talent Manager; 
n Margarida Barreto, Presidente APG;
n Mário Costa, CEO Grupo Randstad/ Tempo-Team Portugal; 
n Paulo Canôa, Adecco Brasil;  
n Paulo Morgado, CEO Capgemini Portugal; 
n Pedro Monteiro Fernandes, Jurista; 
n Rita Campos e Cunha, Professora Faculdade Economia

da Universidade Nova de Lisboa; 
n Vítor Carvalho, Diretor Executivo APG; 
n Vítor Sevilhano, CEO Laboratório de Formação.

A edição de junho da Pessoal teve como 
assunto principal o “Humor e a Gestão dos 
Recursos Humanos” e contou, no âmbito do 
mesmo, com um artigo de Paulo Morgado so-
bre as grandes teorias do humor e como elas 
podem ser utilizadas na Gestão dos Recursos 
Humanos. O principal responsável da Capge-
mini em Portugal dissecou o conteúdo do seu 
texto em parceria com os nossos conselheiros 
e aproveitou a ocasião para fazer uma breve 
apresentação do seu novo livro, lançado no 
final do mês de junho, intitulado “O riso em 
Bergson”.
O almoço iniciou-se com algumas palavras de 
boas-vindas de Margarida Barreto, presidente 
da APG e diretora da Pessoal, aos conselhei-
ros presentes, seguindo-se a preleção de Pau-
lo Morgado. Depois, Catarina Guerra Barosa, 
diretora editorial da revista, fez um balanço 
da concretização das sugestões dos conselhei-
ros feitas no último almoço de trabalho, qua-
se na totalidade realizadas, e desafiou os con-
selheiros a apresentarem novas ideias para os 
próximos meses. 
Fique atento, nas futuras edições da sua re-
vista verá os resultados. 





David Sanglas,
Diretor-geral Adecco Portugal

Afonso Carvalho,
Diretor-geral Kelly Services

Alberto Larrondo, ‘Diretor gen-
eral editorial’ La Ley Madrid

Sofia Calheiros,
Diretora associada Conceito O2
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‘Managing Partner’ Maksen
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Cristina Barros, 
Administradora IFE
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Presidente do Grupo Transtejo
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Diretor-geral SAP Portugal
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Gerente TUV Rheinland Portugal
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Diretora-geral Global Estratégias
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António Fontinha,
Administrador Grupo Soft
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‘Country manager’ CSC Portugal
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Carlos Belmar, Diretor-geral
da Hypromat/ Elefante Azul

Mário Ceitil, Diretor associado da 
Cegoc/ FranklinCovey

Paulo Fernandes, 
Diretor executivo Fitamétrica

Francisco Pinto Balsemão,
Presidente do Grupo Impresa

Frederico Magalhães, 
CEO Sisqual

Amândio da Fonseca,
CEO Grupo Egor

Pedro Quintela, 
Diretor-geral Xerox Portugal

Julio Agredano,
‘Country manager’ Portugal Meta4

Rui Henriques, CEO RHmais e 
Gerente da Multitempo

Francisco Cardoso dos Reis,
Presidente Metropolitano de Lisboa

Woosoon Park, Presidente da 
Samsung Eletrónica Portuguesa

Conceição Ribeiro, Diretora-geral 
Tiara Park Atlantic Lisboa

Rui Nabeiro,
Administrador Delta Cafés

António Valério, 
CEO Grupo Multipessoal

António Bico, Administrador-
delegado Zurich Portugal

Manuel Sousa Antunes,
Administrador da Transporta

 Jorge Horta Alves,
‘Managing diretor’ SHL Portugal

Francisco Amaral Jorge, Adminis-
trador Grupo Pessoas & Soluções

Iwan Brunner, 
Diretor-geral  Schindler Portugal



A 
gestão das pessoas está intimamen-
te relacionada com a estratégia da 
gestão do negócio. Esta é, talvez, a 
mais relevante conclusão do ‘sur-

vey’ que a Pessoal levou a cabo junto de 35 
diretores-gerais de empresas presentes no nos-
so país, de diversas áreas de atividade. Na opi-
nião de 97% dos gestores, a gestão das pessoas 
e a sua relação com o desenvolvimento da es-
tratégia do negócio é “muito importante” (ver 
gráfico 1). Este ponto é, aliás, o que obtém uma 
resposta mais unânime.
Relativamente ao papel dos atuais diretores de 
Recursos Humanos do nosso país (ver gráfico 
2), as respostas dos líderes das empresas já não 
são tão semelhantes, registando-se, no então, 
uma apreciação global positiva, com 48%  a 
considerá-lo “importante” e 39% mesmo “muito 
importante”. Com menor relevância em termos 
estatísticos, surgem os CEO que consideram o 
papel dos DRH “pouco importante”, 13%.
“Como encara o recrutamento de diretores de 
Recursos Humanos em tempos de recessão?”. 
Esta foi mais uma das perguntas que a Pessoal 
fez aos diretores-gerais que aceitaram partici-
par no ‘survey’ (ver gráfico 3).  52% consideram 

Na opinião de 97% dos gesto-
res consultados pela Pessoal, 
a gestão das pessoas e a sua 
relação com o desenvolvimen-
to da estratégia do negócio é 
“muito importante”.
por: Duarte Albuquerque Carreira

‘Survey’ Pessoal 2011
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A gestão das pessoas é
decisiva para o negócio

Como os CEO veem a Gestão RH

Importante – 3%

Muito Importante – 97%

Nada Importante – 0%

Pouco Importante – 0%

Importante

3%

Muito Importante

97%

Importante – 48%

Muito Importante – 39%

Nada Importante – 0%

Pouco Importante – 13%

Pouco Importante

13%
Muito Importante

39%

Importante

48%

Gráfico 1. Como vê a gestão de pessoas e a sua relação
com o desenvolvimento da estratégia do negócio?

Gráfico 1I. Como vê o papel dos atuais diretores
de Recursos Humanos do nosso país?

Nada Importante: 0%
Pouco Importante: 0%
Importante: 3%
Muito Importante: 97%

Nada Importante: 0%
Pouco Importante: 13%
Importante: 48%
Muito Importante: 39%



“muito importante” esse recrutamento e 39% 
apenas “importante”. Por fim, com bastante 
menos relevância em termos numéricos, 9% 
encara como “pouco importante” o recruta-
mento de diretores de Recursos Humanos em 
tempos de recessão.

Formação para os DRH
A formação que os nossos líderes de empresas 
mais recomendam aos diretores de Recursos 
Humanos é a nível “comportamental”, 67% fa-
zem questão de dar esse conselho (ver gráfi-
co 4). No pólo oposto está a formação na área 
da “psicologia”, sugerida apenas por 21% dos 
CEO. Depois, voltando aos lugares de topo das 
formações recomendadas, temos um empate 
entre: “gestão/ economia”, “gestão de confli-
tos” e “comunicação”, todas a serem recomen-
dadas por 61% dos líderes inquiridos. A meio 
da tabela, sozinha, está a formação na área dos 
“compensations & benefits”, tida como rele-
vante para a aprendizagem profissional dos 
diretores de Recursos Humanos por 55% dos 
CEO. No tocante às menos sugeridas, para além 
da psicologia, surgem o “direito”, com 27%, e a 
“Gestão RH”, com 33%. É de sublinhar que os 
diretores gerais poderiam sugerir as formações 
que entendessem, dentro das várias hipóteses 
propostas, não estando sujeitos a um número 
máximo de sugestões. 

48% dos CEO considera o papel 
dos atuais diretores de Recursos 
Humanos do nosso
país  “importante” e 39%
“muito importante”
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Importante – 39%

Muito Importante – 52%

Nada Importante – 0%

Pouco Importante – 9%

Pouco
Importante

9%

Muito Importante

52%
Importante

39%

Psicologia

21%
Gestão/ Economia

61%

Direito

27%
Gestão RH

33%
Comportamental

67%

Gestão de Con�itos

61%

Comunicação

61%

‘Compensations
& Bene�ts’

55%

Psicologia – 21%

Gestão/Economia – 61%

Direito – 27%

Gestão RH – 33%

Comportamental – 67%

Comunicação – 61%

‘Compensations
& Bene�ts’ – 55%

Negociação/ Gestão 
Con�itos – 61% 

Gráfico III. Como encara o recrutamento de diretores de Recursos Humanos
em tempos de recessão?

Gráfico 1V. Que formação (ou formações) recomendaria a um DRH?

Nada Importante: 0%
Pouco Importante: 9%
Importante: 39%
Muito Importante: 52%

Comportamental: 67% 
Comunicação: 61% 
Gestão de Conflitos: 61% 
Gestão/ Economia: 61%
‘Compensations & Benefits’: 55%
Gestão RH: 33%
Direito: 27%
Psicologia: 21%
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Desafios de um 
departamento RH

Neste contexto de crise, quais são 
os principais desafios que devem 
estar na agenda dos departamentos 
de Recursos Humanos? A aposta 
na formação? O alinhamento com 
a estratégia do negócio? A motiva-
ção dos trabalhadores? Quisemos 
ouvir a opinião de alguns líderes de 
empresas sobre esta matéria.
por: DAC

A opinião dos CEO

N estes tempos de crise, é impera-
tivo estabelecer prioridades e de-
finir, com clareza e realismo, ob-
jetivos. Os políticos – dizem eles 

– estão a fazer isso para o país e os diretores de 
Recursos Humanos também têm essa missão 
nas suas empresas, em estreita relação com a 
administração da organização e a estratégia 
do negócio. A Pessoal pediu a alguns alguns 
líderes de empresas presentes em Portugal, na 
sua maioria na área RH,  para nos dizerem, de 
acordo com a sua opinião e visão estratégica, 
quais devem ser, neste momento, os princi-
pais desafios de um departamento de Recur-
sos Humanos. As respostas dadas apresentam 
algumas diferenças, porém, entroncam num 
ponto comum: os departamentos de Recursos 
Humanos não podem estar alheados da visão 
do negócio e devem levar a estratégia definida 
pela empresa para o seio dos trabalhadores, 
mantendo-os motivados na sua prossecução.©

 F
ot

ol
ia

‘Survey’ Pessoal 2011



21Pessoaljulho/ agosto2011

Francisco Amaral Jorge, 
administrador do Grupo 
Pessoas & Soluções
“O desafio que se coloca atualmen-
te aos departamentos RH é consti-
tuído por uma grandeza e dimensão 
duplas. Apresenta uma primeira 
responsabilidade idêntica à de qual-
quer outra organização cuja missão 
seja satisfazer os seus “clientes”, num 
mercado cada vez mais competitivo 
e despido de fronteiras, respirando 
filosofia de plena eficiência, sem des-
perdício, e desenvolvendo uma cul-
tura de “fazer bem à primeira”. Dize-
mos “dupla” devido ao facto de estar 
no setor dos RH, o que acrescenta à 
missão já referida a necessidade de 
ser pioneira nas novas abordagens 
da gestão moderna. Nunca o “Capi-
tal Humano” foi tão debatido como 
nos dias de hoje, mas confessamos 
que somos mais adeptos da expres-
são “potencial humano.”

Mário Ceitil, diretor asso-
ciado da Cegoc/ Franklin-
Covey
“Desafios: reestruturação da estrutu-
ra produtiva por forma a obter me-
lhores índices de produtividade, rein-
venção da confiança, da motivação 
e da determinação das pessoas em 
vencer, viver melhor com menos, 
criatividade nas ações e inovação 
nos processos e nos produtos, maior 
coragem e determinação na capta-
ção de novos mercados e elevado 
espírito de serviço relativamente aos 
clientes do seu portefólio.
Oportunidades: reforço do clima 
social interno através da geração de 
sinergias de sucesso, acabar com os 
desperdícios e certos hábitos pouco 
produtivos, desenvolver novos pro-
dutos e captar novos mercados e re-
fidelizar os colaboradores através de 
políticas de alinhamento com valores 
e orientações estratégicas definidas.”

Afonso Carvalho, dire-
tor-geral Kelly Services 
Portugal
“Começo pelo menos tangível, a 
proximidade. É vital que os DRH de-
diquem muito do seu tempo a estar 
onde são precisos: junto às equipas 
operacionais e direção da empre-
sa. O segundo desafio é a atração, 
retenção, motivação e o desenvol-
vimento de talentos. Mais do que 
nunca, o DRH tem de ser um exem-
plo de flexibilidade organizacional ao 
mesmo tempo que é capaz de conti-
nuar a defender os direitos, interesses 
e aspirações dos que nela trabalham. 
O DRH na grande maioria dos casos 
suporta a execução de estratégias 
organizacionais com uma mestria in-
vejável. O quarto desafio será a capa-
cidade para refletir, planear, executar 
e liderar com otimismo. Por último, 
serem capazes de desenvolver, apli-
car e praticar uma política de servi-
ço ao “cliente interno”, isto é, saber 
ouvir, sugerir e dar energia ao mais 
complexo e exigente dos desafios.”

Amândio da Fonseca, 
CEO Grupo Egor
“Ser  respeitado e reconhecido 
pelos órgãos de gestão como 
parceiro  indispensável para a via-
bilização das estratégias e a con-
cretização  dos  objectivos sociais  
e económicos da organização. Ser 
reconhecido pelos trabalhadores 
e outros ‘stakeholders’ como en-
tidade dotada das competências 
nucleares necessárias para asse-
gurar os equilíbrios  determinan-
tes para a paz social e o sucesso  
económico da organização. Ser 
reconhecido pela comunidade 
empresarial como o factor orga-
nizacional mais importante para 
o sucesso das organizações na di-
mensão mais complexa da gestão: 
as pessoas.”
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Sara Sousa Brito, diretora-
-geral Global Estratégias
“Ser parceiro estratégico da di-
reção para conseguir uma ges-
tão das pessoas o mais possí-
vel adaptada ao contexto atual, 
estando em todo momento a 
acompanhar os desafios estraté-
gicos da sua organização.”

David Sanglas, diretor-
-geral Adecco Portugal
“A gestão das motivações dos 
colaboradores é um dos prin-
cipais desafios de um departa-
mento RH. Os colaboradores 
devem centrar-se nos resulta-
dos e trabalharem para alcançar 
objetivos e, para tal, é crucial 
que se sintam envolvidos nas 
estratégias de desenvolvimento 
da organização. Proporcionar 
oportunidades de desenvolvi-
mento e criar condições de pro-
gressão de carreira são, por isso, 
importantes indicadores na atual 
Gestão de RH.”

Ana Loya, diretora-geral 
RAY Human Capital
“Mais do que nunca o problema vai 
colocar-se na retenção do talento. Os 
RH são uma área fundamental e não 
poderão continuar a ser vistos como 
uma área que paga salários ou que 
despede. Fundamental nesta fase, que 
o DRH se saiba rodear dos melhores 
conhecimentos de gestão para poder 
fazer face à retenção do talento es-
tratégico, à manutenção do clima da 
empresa que se ressente sempre dos 
‘downsizings’, da retribuição justa e, 
mais que nunca, assuma o papel cha-
ve do controlo da comunicação.”

Rui Henriques, CEO RHmais e 
gerente da Multitempo
“O principal desafio, em tempo de 
crise, é o da manutenção da mo-
tivação e dedicação ao trabalho e à 
empresa, aos seus prazos, à sua qua-
lidade, numa altura em que é fácil o 
escape para a contestação e a fuga à 
responsabilidade. São tempos em que 
não é possível aumentar preços para 
não perder ainda mais competitivida-
de e só o aumento da produtividade 
pode gerar as condições necessárias 
à melhoria ou manutenção das con-
dições laborais e salariais. Neste equi-
líbrio difícil, as áreas operacionais de-
vem ter um forte e consistente apoio 
dos DRH.”

Frederico Magalhães, CEO 
Sisqual
“Conseguir cortar custos com o 
mínimo de perdas de emprego pos-
sível, utilizando medidas como a fle-
xibilidade, gozo de férias antecipado, 
etc.; utilizando ferramentas de infor-
mática existentes que ajudem a uma 
utilização mais eficaz dos Recursos 
Humanos; a ser necessário dispen-
sar pessoal, serem o mais humanos 
possível para tornar esse embate o 
menos sofredor possível.”

Sofia Calheiros, diretora 
associada Conceito O2
“Contribuir para o aumento da pro-
dutividade através de: identificar e 
conhecer bem o negócio da sua orga-
nização bem como as suas métricas; 
compreender e desenvolver progra-
mas que estimulem a criação de cli-
mas saudáveis que permitam atingir 
os resultados; identificar com precisão 
quais as competências de que a or-
ganização precisa em cada momento; 
criar programas de ‘assessment’ para 
identificar que recursos se têm ‘in 
house’ e os que se têm que procurar 
fora; definir e acompanhar programas 
de maximização de potencial de cada 
colaborador/ equipa.”

António Fontinha, Admi-
nistrador Grupo Soft
“A motivação é o principal, para não 
dizer único, desafio a ter em conta 
nos tempos que vivemos. Quase to-
dos os outros desafios que se pode-
riam considerar vão dar a esse e aos 
seus resultados. No entanto, há dois 
desafios que não posso deixar de sa-
lientar: a formação que é facultada aos 
colaboradores e o ambiente humano 
vivido na empresa. Estes dois fatores 
são fundamentais para atingirmos o 
objetivo de maximizar a motivação 
anteriormente referida.”  

Stefano Scabbio, ‘regional 
managing diretor’ Manpo-
werGroup Italia & Iberia
“O desafio principal é ligar a ‘people 
startegy’ com a ‘business strategy’ e 
identificar para os cargos fundamen-
tais os talentos certos, no lugar certo 
e no momento certo. Entrámos em 
uma era em que o talento é o fator 
crítico de sucesso para acrescentar 
competitividade a cada empresa. An-
tes este papel era atribuído ao capital, 
agora já não mais, em um Mundo 
em que o conhecimento determina 
quem vence no mercado.”

‘Survey’ Pessoal 2011
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Cristina Barros, adminis-
tradora IFE
“Os departamentos de RH de-
vem conseguir comunicar de 
forma eficaz a estratégia estabe-
lecida pela liderança das empre-
sas nestas alturas de maiores mu-
danças e de muitas incógnitas .”

Julio Agredano, ‘country 
manager’ Portugal Meta4
“Flexibilizar a empresa em função 
do negócio; definir e implementar 
políticas de compensação base-
adas nos resultados da empresa; 
identificar para reter as pessoas 
chave da organização; comunicar 
efetivamente como está a decor-
rer do negócio, no sentido de en-
volver todas as pessoas da organi-
zação nos resultados do mesmo.”

Alberto Larrondo, ‘dire-
tor general editorial’ La 
Ley Madrid
“Em cenários de crise é a valorização, 
motivação e liderança de equipas que 
assumem um papel extremamente 
importante. Perspetivam-se altera-
ções laborais e de Segurança Social 
e neste sentido é extremamente 
importante que os DRH dominem a 
legislação laboral e de todas as obri-
gações legais na sua área de atuação.”
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‘Outsourcing’ e consultoria
em formação
Introdução PwC

Contributos
Adecco
NorthgateArinso
RHmais
AutoVision
Logiciel
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‘Outsourcing’ e 
consultoria em formação

Introdução – PwC
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Se pode contar com espe-
cialistas e consultores em 

formação e desenvolvimento 
que tornarão a sua estrutu-

ra mais flexível, assegurando 
maior retorno do seu investi-
mento, reduzindo custos, por 

que não fazê-lo?
por:  César Gonçalves, ‘Partner’ Aca-

demia PwC, Nuno Nogueira, ‘Manager’ 

Academia PwC, fotos: Design e Forma

P arece-nos evidente que as necessi-
dades das empresas em formação e 
desenvolvimento nunca foram tão 
vitais como o são hoje. De facto, a 

incerteza do atual contexto económico e fi-
nanceiro, a redução das margens de lucro e 
as flutuações dos mercados são fatores que 
contribuem para a necessidade de as empre-
sas concentrarem a utilização de todos os 
seus recursos em torno do seu ‘core business’, 
reforçando e valorizando o talento do seu 
capital humano e potenciando todas as suas 
capacidades.
Também pelas circunstâncias difíceis que vi-
vemos, urge flexibilizar as estruturas das orga-
nizações, reduzindo custos onde seja possível 
para acentuar o investimento nas iniciativas 
de negócio e de desenvolvimento de talento 
que realmente farão a diferença no futuro e 
na sustentabilidade das empresas. 
Por aqui se compreende a crescente delega-
ção de atividades ‘non core’ a especialistas 
externos, especialmente nos domínios da 
formação profissional – especialistas que po-
derão ajudar as empresas a compreender de 
que forma podem obter maior retorno dos 
seus planos de formação, através de um diag-
nóstico completo a todo o processo forma-
tivo, incluindo a análise dos gastos de ges-
tão e operacionais, investimento aplicado na 
construção de soluções pedagógicas internas 
e externas, bem como enquadrar as práticas 
dessa organização com as melhores práticas, 

numa lógica de ‘benchmarking’. 
De entre as várias razões que motivam as em-
presas a atender a iniciativas de ‘outsourcing’ 
e de consultoria em formação profissional, 
destacam-se quatro.

1. O custo de tecnologia e de estru-
tura administrativa 
Implementar, manter e/ou gerir um sistema 
de gestão da formação – seja no contexto me-
ramente administrativo, seja para todo o ciclo 

de aprendizagem – implica uma estrutura de despesa e de custos que po-
derão ser muito significativos, quando aplicados isoladamente. Esses custos 
podem ser partilhados por várias entidades e administrados por um ‘out-
sourcer’, com evidentes sinergias e externalidades positivas.

2. Empenhamento total no seu ‘core business’ 
Muitas empresas preferem concentrar-se no desenvolvimento e promoção 
do seu negócio (‘doing what they do at their best’), centrando-se na inova-
ção dos seus produtos e serviços e delegando a gestão da formação para 
‘learning outsourcers’ (para os quais esta constitui o seu ‘core business’).

3. A formação enquanto oportunidade de negócio 
É crescente o número de empresas que, dispondo de propriedade inte-
lectual e competências valorizadas no mercado, reconhecem na formação 
profissional uma oportunidade de negócio. Nesta perspetiva, especialistas 

Parece-nos evi-
dente que as 

necessidades das 
empresas em for-

mação e desen-
volvimento nunca 

foram tão vitais 
como o são hoje

César Gonçalves, ‘Partner’ Academia PwC
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poderão desenvolver e gerir academias e escolas de formação, permitindo 
às referidas entidades concentrarem-se nas funções mais estratégicas ao ní-
vel da conceção e desenvolvimento pedagógico.

4. Mitigar riscos em vários planos da gestão da formação 
Por um lado, é crescente a regulação que impele as empresas a formar os 
seus colaboradores. Por outro, assegurar atempadamente e com qualidade 
a formação necessária exige fornecedores externos certificados e creden-
ciados, que proporcionem uma elevada capacidade de resposta e um com-
promisso firme com os propósitos estratégicos e de negócio da organização
Quaisquer que sejam as razões que possam levar uma organização a optar 
por um serviço completo de LBPO (‘learning business process outsour-
cing’), há algumas indispensáveis:
• um bom levantamento e diagnóstico de necessidades de formação;
• um bom planeamento e desenho de soluções pedagógicas que incluam a 
definição de programas de formação aplicáveis ao mapeamento de compe-
tências da organização, incluindo eventual desenho de soluções de forma-
ção em formatos de ‘e-learning’ e ‘b-learning’; e 
• uma mensuração e avaliação da qualidade de serviços prestados, dos con-
teúdos dos programas realizados, dos monitores e especialistas contratados 
ou ainda do retorno da aprendizagem e do investimento realizado.
Neste contexto, uma cultura de ‘outsourcing’ nas suas políticas e práticas de 
formação será, acima de tudo, adotar uma cultura de gestão especializada 
no desenvolvimento de talento, numa lógica de consultoria especializada 

e contínua, inovando nas operações, externali-
zando funções de administração da formação 
profissional, parcial ou integralmente, em par-
te ou em todos os domínios estratégicos, ope-
racionais ou exclusivamente administrativos, 
de forma temporária ou permanente. 
Uma cultura de ‘outsourcing’ forte dentro da 
sua organização, não se trata apenas de redu-
zir custos, trata-se acima de tudo de valorizar 
oportunidades do negócio, direta ou indireta-
mente, pela valorização contínua do talento 
dos seus profissionais.
Também por isso, escolher os melhores pro-
fissionais em ‘outsourcing’ e consultoria de 
formação profissional é uma decisão crítica 
para as empresas que, muitas vezes, devem re-
correr a especialistas externos para proceder 
a essa análise independente. Nem todos os es-
pecialistas podem atuar de forma transversal 
às diversas necessidades das organizações. Al-
gumas, aliás, de maior dimensão a nível mun-
dial, recorrem mesmo à contratualização de 
consultores externos para gerir, centralizar e 
contratualizar os vários serviços prestados por 
possíveis e potenciais ‘outsourcers’. 
Em Portugal, num mercado caracterizado por 
empresas com dimensão empresarial mais 
reduzida – mas também por isso com maio-
res exigências de flexibilidade – consultores e 
‘outsourcers’ de reconhecida qualidade e com 
provas dadas devem ser fatores decisivos para 
uma escolha acertada, sempre que possível, 
que permitam recorrer a ‘pools’ de conheci-
mento e experiência que farão a diferença, ‘at 
the end of day’.
Os desafios inerentes ao desenvolvimento do 
capital humano em Portugal, nas empresas, 
são críticos para o progresso da nossa eco-
nomia e para o nosso sucesso enquanto país 
sustentável a médio e longo prazo e os profis-
sionais que trabalham em prol desse desenvol-
vimento desempenham um papel essencial 
nas nossas empresas. Por isso, contar com a 
ajuda e o apoio de especialistas e de ambien-
tes colaborativos de conhecimento e experi-
ência em formação e desenvolvimento passou 
a constituir uma opção essencial e estratégica 
determinante para o sucesso futuro das em-
presas em Portugal. 

Uma cultura de ‘outsourcing’ 
forte dentro da organização não 
permite apenas reduzir custos, 
mas valorizar oportunidades do 
negócio pela valorização contí-
nua do talento dos profissionais

Nuno Nogueira, ‘Manager’ Academia PwC





seus recursos na parte 
da sua atividade prin-
cipal e que é o que re-
almente as diferencia 
num mercado bastante 
competitivo e globaliza-
do. Não podemos esque-
cer que vivemos numa 
sociedade cada vez mais 
competitiva, em que as 
empresas que triunfam são aquelas capazes de competir em cada um 
dos seus processos de negócio.
Na Adecco trabalhamos com base em dois objetivos principais: melhorar 
a gestão das nossas empresas clientes, conferindo-lhes maior flexibilida-
de e competitividade, e ajudar os profissionais a melhorar a sua carreira 
profissional, seja intervindo no seu recrutamento, seleção, formação e 
gestão ou até na integração no mercado laboral.
A solvência na gestão dos processos, a melhoria na produtividade e 
flexibilidade dos mesmos, bem como o enfoque no cliente final fazem 
parte do compromisso que na Adecco Outsourcing mantemos com as 
empresas nossas clientes.
O facto de pertencermos a uma empresa líder mundial na Gestão de 
Recursos Humanos permite-nos contar com profissionais de seleção ex-
perientes, com ferramentas e metodologias de avaliação exclusivas, com 
uma base de dados de trabalhadores que garante a perfeita adequação 
dos nossos profissionais ao posto de trabalho, e com gestores experien-
tes em cada uma das áreas de especialização do serviço, conferindo as-
sim uma comunicação ‘expert to expert’ com os nossos parceiros. 
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O valor da especialização
por:  Jorge Silva, Diretor de ‘outsourcing’ Adecco Portugal

Atualmente, as exigências de um merca-
do cada vez mais global, competitivo e 

sujeito a mudanças constantes exigem que 
as empresas foquem os seus esforços num 
conjunto de atividades distintas, nas quais 
reside a sua diferenciação e capazes de 
acrescentar valor aos seus clientes.
Para alcançar este objetivo, as empresas re-
correm cada vez mais ao ‘outsourcing’, tan-
to a nível de processos ou simplesmente 
de recursos, que lhes permite delegar em 
empresas de serviços especializados, como 
a Adecco, a gestão de certas atividades, e 
permitindo à empresa concentrar todos os 

Adecco Portugal

As empresas recorrem cada vez 
mais ao ‘outsourcing’, que lhes 
permite delegar em empresas de 
serviços especializados a gestão 
de certas atividades, permitindo à 
empresa concentrar todos os seus 
recursos na sua atividade principal
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Nota
Adecco
A Adecco apresenta uma estrutura mundial orientada para a prestação de um serviço inte-
grado na área dos Recursos Humanos, com o compromisso de um desenvolvimento con-
tínuo de soluções eficazes e competitivas para os seus clientes. Os seus valores baseiam-se 
no espírito de equipa, orientação para o cliente, espírito empreendedor e responsabilidade. 
Em Portugal, está presente desde 1989, sendo uma das principais empresas em serviços de 
Recursos Humanos e uma das cinco primeiras empresas  na criação  de emprego.
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‘Outsourcing’ de Recursos Humanos 
é a tendência
por:  Antónia Gonçalves, Diretora ‘outsourcing’ RH, NorthgateArinso

O conceito de ‘outsourcing’ não é novo, 
pode ser considerado como a continui-

dade do processo de especialização de fun-
ções que a sociedade tem vindo a assistir 
através da história. Torna-se então importan-
te saber quais são as variáveis determinan-
tes a ter em conta na tomada de decisão, 
no que se refere ao momento e ao nível de 
‘outsourcing’ que se pretende fazer numa 
determinada área de negócio.
Faz-se ‘outsourcing’ na medida em que este 
traga valor acrescentado, o que passa por 
redução de custos, libertação de recursos, 
aumento da qualidade na informação de 
gestão e melhoria na qualidade operacio-
nal. Para além das variáveis de valor acres-

NorthgateArinso

centado mencionadas 
anteriormente são con-
dições necessárias para 
assegurar o sucesso do 
‘outsourcing’ a garan-
tia de continuidade nas 
operações, a segurança, 
a confidencialidade e a 
reversibilidade.
Apesar do ‘outsourcing’ 
de Recursos Humanos poder atingir os níveis estratégicos desta área, 
é mais seguro e prudente iniciar pelas componentes operacionais, e 
sobretudo em países como Portugal onde o nível de ‘outsourcing’ que 
se realiza neste domínio é precário. Neste sentido é aconselhável, então, 
iniciar pelas áreas administrativas e de processamento salarial, o que 
libertará recursos das organizações, permitindo a esta focalizar-se na 
componente estratégica da Gestão de Recursos Humanos, sem descui-
dar, obviamente, as atividades relacionadas com a gestão do contrato de 
‘outsourcing’.
A NorthgateArinso, como empresa líder mundial na área de ‘outsour-
cing’ de Recursos Humanos, focalizou a sua estratégia em garantir as 
variáveis de valor acrescentado, assim como as condições necessárias ao 
sucesso deste serviço.
Reduzem-se custos através do aproveitamento de sinergias do grupo; li-
bertam-se recursos através da externalização de funções; incrementa-se 
a qualidade da informação de gestão através da utilização de ferramen-
tas e procedimentos de interação com todos os interlocutores da orga-
nização; melhora-se a qualidade operacional através da estandardização 
e controlo de qualidade dos processos. Adicionalmente, é importante sa-
lientar que o risco é transferido para a empresa de ‘outsourcing’, supor-
tado por níveis de serviço acordados e por indicadores de desempenho.
No que se refere às condições necessárias que garantem o sucesso do 
‘outsourcing’, a NorthgateArinso como empresa de forte presença mun-
dial e de grande volume de clientes transacionados é sinónimo de con-
tinuidade, é uma organização que aplica processos de segurança rigoro-
sos, estandardizados e reconhecidos internacionalmente.
O elevado nível de estruturação e normalização de processos permite-
-lhe alta flexibilidade e capacidade de reagir de imediato às mudanças 
legais e organizacionais, para além de garantir e facilitar o processo de 
reversibilidade do serviço.
Sendo a confidencialidade nos Recursos Humanos uma preocupação 
normal das organizações, é importante garantir a existência de contratos 
de confidencialidade entre todos os intervenientes neste processo, clien-
tes, colaboradores internos da empresa de ‘outsourcing’, etc.
O ‘outsourcing’ de Recursos Humanos é a tendência. 

Faz-se ‘outsourcing’ na medida 
em que este traga valor acres-
centado, o que passa por redução 
de custos, libertação de recursos, 
aumento da qualidade na infor-
mação de gestão e melhoria na 
qualidade operacional
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‘Outsourcing’: dor de 
cabeça ou solução?
por: Rui de Brito Henriques, Administrador delegado da RHmais

E o que é que isto quer dizer? Quer dizer 
que já incorporou no seu processo de ges-
tão, na sua cadeia de valor interna, uma 
entidade “externa” que, nas suas instalações 
(‘insourcing’) ou nas instalações do parceiro 
(‘outsourcing’), desenvolve, de acordo com 
processos pré-definidos, e com os padrões 
de qualidade e de nível de serviço estipula-
dos em contrato estabelecido, exatamente o 
mesmo tipo de atividade que anteriormen-
te era desenvolvido por colaboradores pró-
prios, passando estes a dedicar-se a tarefas 
do ‘core’ da empresa ou do próprio contro-
lo operacional e qualidade ou de gestão de 
conteúdos do ‘contact center’.
E então, o que é que muda? Muda:
A produtividade, porque os elevados níveis 
de serviço contratualizados e a indexação 
do preço aos mesmos faz com que a empre-
sa parceira introduza processos de gestão e 
controlo mais rigorosos; 
O custo, porque o aumento da produtivi-
dade permite à empresa prestadora praticar 
preços mais atrativos que os custos de pes-
soal anteriormente existentes; 
A qualidade, porque, para além da especia-
lização enquanto empresa, a troca de boas 
práticas que resulta de experiências diver-
sificadas em vários clientes e setores enri-
quece o desempenho do ‘outsourcer’ e a sua 
visão da relação com os clientes;
A flexibilidade, na medida em que mais fa-
cilmente pode o ‘outsourcer’ funcionar em 

Para além da especialização, a 
troca de boas práticas que resul-
ta de experiências diversificadas 
enriquece o desempenho do ‘out-
sourcer’ e a sua visão da relação 
com os clientes
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S e para alguns clientes terciarizar uma área de trabalho da sua 
empresa ainda causa o mesmo tipo de angústia como o “deixar 
um bebé entregue a uma ama 10 horas por dia”; se ainda levanta 
dúvidas sobre se “eles vestirão a camisola da empresa?”; ou se “a 

imagem da empresa não ficará prejudicada?”, para outros, esta é já uma 
ferramenta de gestão absolutamente corrente e, na maioria dos casos, de 
grande sucesso e de bons resultados.
Por quê? Porque o segundo tipo de cliente já “aprendeu” a contratua-
lizar esta “entrega” da gestão de operações a empresas prestadoras de 
serviços. Já o tem em conta no seu planeamento, na sua ação e no seu 
controlo. 
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regime de “geometria variável”, podendo 
proceder a ajustamentos na sua capacidade, 
pela possibilidade em gerir os seus Recursos 
Humanos por várias operações, ou recorrer 
a modelos contratuais mais adequados.
Para reforçar a sua condição de empresa 
criadora de soluções, de encontrar e imple-
mentar os modelos operacionais mais ade-
quados às necessidades dos clientes, temos 
vindo, na RHmais, a aprofundar o posicio-
namento externo e a atitude (interna) para 
que o mercado nos possa reconhecer como 
uma empresa única! Uma empresa capaz de 
“entregar” um serviço absolutamente dife-
renciado da concorrência!
Assim, a orientação da RHmais para a supe-
ração das expectativas dos clientes tornou-
-se… uma obsessão! Se o cliente exige dedi-
cação, a RHmais devolve paixão; se o cliente 
exige qualidade, a RHmais entrega excelên-
cia; se o cliente pretende eficiência, a RH-
mais promove inovação; se o cliente deseja 
valor, a RHmais garante conforto (objetivos, 

rigor, fiabilidade, hones-
tidade, responsabilidade 
social, laboral e fiscal).
Mas não haverá no 
mercado outras empre-
sas que assegurem esta 
qualidade de serviço ao 
cliente? Claro que sim! 
Algumas serão talvez 
mais inovadoras do que a RHmais, outras empenhar-se-ão com a mesma 
paixão. Mas nós propomo-nos ser isto tudo ao mesmo tempo! E é por 
isso que procuramos ser únicos!
A nossa relação com a empresa-cliente não pode, nem deve, cingir-se a 
um mero cumprimento contratual. Vai muito para além disso. A nossa 
missão é a de crescer, crescendo com os nossos clientes, aprender e 
disseminar conhecimento entre as nossas operações, enriquecendo a 
prestação dos serviços em todos os nossos clientes, aplicando as boas 
práticas e os ‘case-studies’ que vamos desenvolvendo.
Enquanto empresa de expressão nacional e integradora de serviços de 
‘outsourcing’ para o mercado das telecomunicações, banca e seguros, 
administração pública, entre outros, a RHmais continuará a afirmar-se 
por aquilo em que é única e diferente: gerar conforto nos seus clientes 
e felicidade nos seus colaboradores! 

O ‘outsourcer’ pode funcionar 
em regime de “geometria vari-
ável”, podendo proceder a ajus-
tamentos na sua capacidade ou 
recorrer a modelos contratuais 
mais adequados
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Logiciel

O ‘outsourcing’ é cada vez mais uma tendência global. Através do 
‘outsourcing’ dos seus processos financeiros e administrativos, 
as empresas reduzem custos e flexibilizam as suas estruturas, 

melhorando os seus indicadores financeiros e rácios económicos, em 
suma o seu desempenho global.
Por outro lado, os gestores e empresários concentram o seu esforço de 
ação no crescimento do seu negócio e nas vertentes verdadeiramente 
críticas da sua operacionalização.
A Logiciel dispõe de um conjunto de serviços especializados, que dispo-
nibiliza às empresas, em atividades de suporte ao seu negócio principal.
A Logiciel presta serviços, em regime de ‘outsourcing’, nas áreas dos Re-
cursos Humanos, faturação, contabilidade e ‘reporting’, baseado no “ERP 
Logigestão”, cumprindo toda a legislação fiscal em vigor, e ainda suporte 
técnico informática aos computadores das empresas.
A proposta da Logiciel diferencia-se pela integração das múltiplas valên-
cias que estão presentes na nossa organização e pela competência e em-
penho que colocamos nos nossos serviços.
Destacamos como benefício o facto de os vários serviços serem prestados 
por uma única entidade, simplificando a comunicação entre as partes.  Te
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AutoVision

Perante a conjuntura económica atual, e a sua consequente influ-
ência nos mercados, a concretização de projetos empresariais 
através do recurso ao ‘outsourcing’ é cada vez mais uma solução.

Como especialistas no recrutamento, na colocação e na gestão de Recur-
sos Humanos, na AutoVision trabalhamos a vertente ‘outsourcing’: através 
deste serviço, conseguimos poupar esforço e investimento aos nossos 
clientes, surgindo como um parceiro na redução de custos e na otimiza-
ção de processos.
Os números indicam que as empresas que recorrem ao ‘outsourcing’ se 
tornam, por norma, mais competitivas. Não só pelo alargamento da capa-
cidade de resposta, como também pelo aumento da própria disponibili-
dade para se focarem na área em que são especialistas. 
O sucesso por nós alcançado, nesta e noutras áreas, levou-nos a dar o 
próximo passo e a abrir uma nova delegação no Norte do país. A partir de 
agora, estamos localizados no Porto, prontos para alargar a nossa experiên-
cia a clientes e parceiros do Norte. O nosso objetivo é sermos o parceiro 
das empresas, independentemente da sua localização geográfica.  Te
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‘Outsourcing’ de Recursos Humanos
por:  Mafalda Costa Isaac, ‘Partner’ B-Training Consulting

Marcada por uma forte competitividade 
organizacional, a atual conjuntura tem 

conduzido a alterações na gestão das empre-
sas, exigindo uma gestão efetiva do capital 
humano que permita o alinhamento dos cola-
boradores com os valores e estratégias da em-
presa. Neste âmbito, o ‘outsourcing’ de RH sur-
ge como uma solução estratégica que permite 
aliar a eficiência à redução de custos.
Assente numa abordagem estratégica integra-
da e numa intervenção sistémica, a  B-Training 
Consulting assume-se como um parceiro no 
apoio à gestão dos ativos humanos: integramos 

B-Training Consulting

a estratégia e visão delineadas pelos ‘boards’, criando significado para a 
mudança a operar junto de todos os colaboradores, promovendo a eficácia 
organizacional. Baseando-nos num modelo de gestão da nossa autoria, de-
nominado ConSisGEst Ativos Humanos (Consultoria Sistémica de Gestão 
Estratégica de Ativos Humanos), apostamos na valorização do potencial 
intrínseco e no desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem organi-
zacional. A dinamização do ConSisGEst Ativos Humanos é feita de acordo 
com as especificidades e necessidades de cada cliente, operacionalizando-se 
no desenho/ implementação de diferentes dispositivos. A título ilustrativo 
destacamos: sistemas de gestão de desempenho, planos de formação plu-
rianuais, planos de mobilidade profissional, análise do clima organizacional, 
fluxos de comunicação interna/ externa, processos de recrutamento/ sele-
ção/ integração de colaboradores, entre outros. 
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Caso de sucesso
Partilhamos um caso de sucesso de um cliente es-
trangeiro da Elevus, sediado na Holanda, que nos solici-
tou ajuda para identificar um profissional com domínio 
de uma ferramenta IT rara em Portugal. Através do 
Linkedin, identificámos um profissional na Austrália com 
esse perfil (curiosamente de nacionalidade portuguesa), 
marcámos uma entrevista via Skype (apesar das nove 
horas de diferença horária), no dia seguinte foi apresen-
tado ao nosso cliente, que manifestou total interesse em 
o querer conhecer. No final desse dia foi realizada uma 
videoconferência via Skype entre a Elevus-Candidato-
-Cliente. Ao fim de três semanas, o candidato já estava a 
trabalhar na Holanda.  

M arcar a diferença na atividade de ‘executive 
search’ é um desafio que à partida parece im-
possível. No entanto, os tempos e hábitos mu-
daram, as ferramentas ao dispor das empresas 

evoluíram, sendo absolutamente necessário que os parceiros na 
área de recrutamento de quadros de excelência acompanhem 
esta evolução.
Se antigamente seria de valorizar que uma empresa de ‘exe-
cutive search’ possuísse um rigoroso mapeamento dos profis-
sionais ‘middle’ e ‘top’ existentes no mercado de trabalho, nos 
mais diversos setores, atualmente todas essas bases de dados 
perderam o seu valor com a proliferação das redes sociais 
profissionais, em que a atual referência é o Linkedin. Mais do 
que em qualquer base de dados criada por terceiros, no Linke-
din os dados apresentados são introduzidos pelos próprios 
profissionais e partilhados publicamente, sujeitos à confirma-

Marcar a diferença

ção social dos seus pares e superiores. 
Qual a vantagem competitiva de um parceiro na área do ‘exe-
cutive search’ se esta informação está disponível para todos? 
Enquanto há uns anos as empresas de ‘executive search’ de-
tinham o conhecimento do mercado obtido através de várias 
horas de ‘research’ prévio, atualmente a vantagem competitiva 
oferecida por um parceiro como a Elevus passa, entre outros 
aspetos, pela: presença constante no Linkedin e outras redes 
sociais; por um domínio das técnicas de pesquisa e filtragem 
de informação; bem como uma gestão de contactos diretos 
com os profissionais de modo à apresentação imediata de 
novos projetos profissionais e reencaminhamento para os 
nossos clientes. O facto de ser a Elevus a realizar este traba-
lho permite ao cliente poupar horas de trabalho em pesquisa, 
leitura, triagem e interações, devendo concentrar-se no seu 
‘core business’, deixando este tema nas mãos de um parceiro 
que o trabalha como seu ‘core business’ e especializado neste 
tipo de abordagens. Adicionalmente, a maioria das empresas, 
por uma questão de imagem e postura no mercado, não pre-
tendem apresentar-se a potenciais futuros colaboradores via 
abordagens diretas, pedindo à Elevus como entidade indepen-
dente e idónea que o faça e consiga trazer o candidato fisica-
mente à presença no cliente. 
Garantimos a nossa competitividade tirando partido das 
ferramentas tecnológicas que temos ao nosso dispor, sem 
prejuízo da qualidade do nosso trabalho. Para candidatos 
que se encontram longe dos nossos seis escritórios e que 
são perfeitos para as necessidades dos nossos clientes, após 
uma primeira interação no Linkedin marcamos, numa primei-
ra abordagem, entrevistas via Skype para esse mesmo dia, 
mesmo em horário pós-laboral (sempre recorrendo a uma 
vídeo conferência com imagem), estando o cliente no dia 
seguinte a receber uma ‘short-list’ de candidatos interessados 
no novo projeto em questão. 

João Ricardo Silva, ‘Managing partner’, Elevus Almada©
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Mestrado ISEC

‘Counseling’ e gestão
de carreiras

“O ‘counseling’ é a relação de ajuda profissional 
através da qual indivíduos, famílias ou grupos recebem 
apoio nos processos de desenvolvimento de maneira 

a poderem alcançar os seus objetivos pessoais, 
educacionais ou de carreira, de saúde e bem-estar”, 

quem o diz são Cristina Ventura, presidente do ISEC, 
e Thomas W. Clawson, presidente do ‘National Board 
for Certified Counselors’, numa entrevista conjunta à 
Pessoal por ocasião do lançamento do mestrado em 

‘counseling’ e gestão de carreiras pelo ISEC.
por:  Patrícia Noleto

O 
que é o ‘counseling’?
O ‘counseling’ é a relação de ajuda 
profissional através da qual indi-
víduos, famílias ou grupos rece-

bem apoio nos processos de desenvolvimento, 
de maneira a poderem alcançar os seus obje-
tivos pessoais, educacionais ou de carreira, de 
saúde e bem-estar.

Qual é o objetivo deste mestrado em 
‘counseling’ e gestão de carreiras?
O desenvolvimento das carreiras e as transi-
ções que os indivíduos têm de negociar ao lon-
go da vida afeta indivíduos, famílias e organiza-
ções. No século XXI, os portugueses enfrentam 
desafios de desenvolvimento sustentado num 
panorama de grandes oportunidades com o 
desenvolvimento de trocas no seio da União 
Europeia e mundiais, crises económicas a ní-
vel global e nacional, e necessidade de flexibi-
lidade e mobilidade do capital humano. Pro-
pomos, assim, um ciclo de especialização em 
‘counseling’ e gestão de carreiras, que inclui 
o desenvolvimento de competências práticas, 
mas também análise e reflexão sobre essa prá-
tica e a sua adequação às necessidades de de-
senvolvimento do país e dos utentes dos ser-
viços, contribuindo para a sua integração no 
mercado de trabalho e para a fruição das suas 
competências com benefício para o próprio e 
para a sociedade.

Quais são as áreas fundamentais do 
plano curricular?
A parte escolar do mestrado consiste num 
conjunto de unidades curriculares, todas elas 
de caráter teórico-prático, pensadas de modo 
a proporcionar formação compreensiva avan-
çada em áreas de conhecimento determinadas 
como sendo indispensáveis para a satisfação 
dos critérios de acreditação e de certificação 
profissional propostos internacionalmente 
como ‘standards’ de preparação académica 

©
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credível e como ‘standards’ para qualidade do 
serviço profissional. Os ‘standards’ seguidos 
são os propostos pelo ‘Council for Accredita-
tion of Counseling and Related Educational 
Programs’ (CACREP), aplicados já na formação 
em ‘counseling’ em sistemas de ensino supe-
rior de diversos continentes. Incluem oito áre-
as de conhecimentos: identidade e orientação 
profissional; fundamentos sociais e culturais 
e diversidade social e cultural; crescimento e 
desenvolvimento humano; desenvolvimento 
da carreira ao longo da vida; relações de ajuda; 
dinâmicas de grupo; testes e medida; investi-
gação e avaliação de programas. O programa 
satisfaz também os requisitos da certificação 

‘Global Career Development Facilitator’, a desenvolver ao abrigo do proto-
colo assinado com o ‘European Board for Certified Counselors’.

O plano de estudos inclui três momentos de estágios super-
visionados. Em que consistem?
O programa inclui um conjunto de experiências de formação prática 
através da sequência de estágios supervisionados, com crescente envol-
vimento, responsabilização e autonomia do estagiário. O estágio supervi-
sionado desenvolve-se ao longo de três semestres letivos, começando no 
2.º semestre do 1.º ano. As experiências de prática supervisionada decor-
rem em serviços de apoio aos estudantes, às famílias e à comunidade, de 
inserção profissional e de emprego e de RH nas empresas. São cruciais 
para o desenvolvimento de competências nas áreas de conhecimentos 
teóricos e teórico-práticos em que o aluno recebeu ou está concorrente-
mente a receber formação. Decorrem acompanhados por uma extensiva 
relação de supervisão, realizada individualmente e em pequenos grupos.

O que podem esperar os futuros alunos de ‘counseling’?
Temos detetado grande apetência por esta formação a nível de serviços de 
orientação e seleção profissional e entre especialistas de Recursos Huma-
nos interessados em questões de ‘outplacement’, assim como grande receti-
vidade e interesse por parte dos empregadores. Nós garantimos a qualidade 
da formação em equipa com os nossos parceiros internacionais. 

“Os portugueses enfrentam 
desafios de desenvolvimento 
sustentado num panorama de 
oportunidades, com a necessida-
de de flexibilidade e mobilidade 
do capital humano”
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Um quadro “humanamente” possível

Competir e Empreender
A capacidade de empreender dos colaboradores de uma organização torna-se viável
uma vez que as competências de cada colaborador serão colocadas em ação, assim como
os fatores, permitindo uma possível criação líquida de empregos nas várias profissões,
com forte incidência em postos de trabalho altamente qualificados e dotados de flexibilidade
e adaptação à mudança.
por:  Sílvio Brito, Professor Instituto Politécnico de Tomar

D ado o quadro consumista que 
vivemos, em que o aproveita-
mento de vantagens compe-
titivas tem sido posto de lado 

devido ao conforto da “sanha importadora”, 
a realização no campo material de ideias é 
premente, mais a mais se estas visarem o 
sinal contrário, ou seja, exportar.
No entanto, tal só pode ser possível se 
enquadrarmos as pessoas a procurar re-
conhecer as suas próprias competências, 
e sobretudo envolvê-las num processo de 
aprendizagem de busca do sucesso ao invés 
de submetê-las à inércia por via da institu-
cionalização da dependência.
Fácil ou não, o que ocorre, e, aliás, não o 
poderá ser de outra forma, salvo melhor, 
é que se deve incentivar a mobilidade e 
a qualificação do emprego. Parece simples, 
mas não o é, e o conjunto das suas técni-
cas tem sido viciado ao longo dos tempos 
devido a desarticulações e descontextos 
pedagógicos, e não só, conhecidos sobe-
jamente via de trabalhos de investigação 
pela comunicação social. 
Portanto, estes fatores devem passar pelo 
crivo da formação, mas, a formação de com-
petências e alargar o seu leque de operacio-
nalidade. Referimo-nos pois a utilizar esca-
las baseadas na metodologia e na ordem, no 
saber lidar com a tecnologia adjacente às ta-
refas, no conhecer e saber resolver proble-
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-los, do mesmo modo 
que acabamos de sa-
lientar, e desenvolver 
as redes de marketing 
e distribuição respe-
tivas, e dotar as em-
presas com pessoas 
flexíveis e adaptativas 
à mutação sectorial, 
assim como procurar aproveitar as suas aptidões em marketing ou 
em gestão.
Tendo tudo isto em conta, há que unir os aspetos de mobilidade e 
de qualificação, tendo em conta o aproveitamento técnico, de co-
nhecimento, e de relacionamento, dos Recursos Humanos nas orga-
nizações, de tal forma que há que ocorrer o treino de técnicas que, 
aliadas a um fator x de competitividade traduzirão um resultado. O 
mesmo se passará com o treino do conhecimento aliado a um fator 
α de competitividade, e o treino de relacionamento aliado a um fator 
β de competitividade.
Assim sendo, relativamente ao aproveitamento e aprendizagem de 
técnicas, a aposta na formação de ativos, e a reconversão profissional 
nas empresas, deve ser uma realidade a ter em conta, e desenvolver 
aptidões de marketing e de gestão. No desenvolvimento de conhe-
cimentos as empresas tornar-se-ão mais competitivas apostando na 
formação inicial dos seus colaboradores e nas aptidões linguísticas e 
competências não rotineiras.
Considerando o desenvolvimento de relações interpessoais nas or-
ganizações, a aposta passará obviamente pela formação de gestores 
com um perfil de resolução de problemas, de capacidade de análise, 
de capacidade de autogestão e ainda de comunicação.
Por conseguinte, seguindo o decurso que apresentámos, a capacidade 
de empreender dos colaboradores de uma organização torna-se viá-
vel uma vez que as competências de cada colaborador serão coloca-
das em ação assim como os fatores, permitindo uma possível criação 
líquida de empregos nas várias profissões, com forte incidência em 
postos de trabalho altamente qualificados e dotados de flexibilidade 
e adaptação à mudança, um quadro “humanamente” possível. 

mas, no saber trabalhar em equipa, no saber 
comunicar e na identificação permanente 
das necessidades dos clientes. Tais compe-
tências devem ser treinadas.
Por outro lado, o reforço da competitivida-
de deve ser adicionado, com o desenvolvi-
mento dos seus fatores em três frentes: os 
que existem; os que precisamos; e os que 
utilizamos. 
Relativamente aos primeiros, há que refor-
çar a melhoria da qualidade dos serviços 
educativos prestados, sem boa educação 
não existe competitividade no futuro.

O reforço da competitividade deve ser 
adicionado, com o desenvolvimento dos 
seus fatores em três frentes: 

n Os que existem; 

n Os que precisamos; 

n Os que utilizamos. 

Ainda dentro destes fatores, a melhoria dos 
processos logísticos e das vendas é funda-
mental, pois se deve procurar ser competi-
tivo, e assim sendo, orientar as competên-
cias dos serviços para os clientes, e para a 
literacia digital. 
Quanto aos segundos, precisam-se compe-
tências científicas e de gestão, e postos de 
direção no domínio administrativo, prepa-
rando as pessoas para a investigação, não 
somente em estabelecimentos do ensino 
superior, mas também aplicar isso a esco-
las profissionais e de ensino técnico.
Relativamente aos terceiros, aqueles que 
mais utilizamos, é continuar a investigá-

No desenvolvimento de 
conhecimentos as empresas 
tornar-se-ão mais competitivas 
apostando na formação inicial 
dos seus colaboradores e 
nas aptidões linguísticas e 
competências não rotineiras



tas vezes, num pacote de serviços com pouco 
valor intrínseco. Em resumo, a objetividade dos 
pressupostos, das ações a desenvolver e dos 
resultados finais ficam à mercê das intenções 
de cada uma das partes, sendo na maioria das 
vezes irreconhecível o seu ‘value-for-money’. 
Por outro lado, estas circunstâncias sustentam 
a formação e aprendizagem dos atuais médi-
cos do trabalho, muito focada no binómio indi-
vidual saúde-doença, confirmada pela profun-
da obsessão pelos exames médicos e fichas de 

aptidão, fazendo destes praticamente a sua única bandeira reivindicativa, 
ainda longe dos novos conceitos de Lalonde(2) . Parece-me, assim, que ambas 
as partes arremessam razões para o seu descontentamento e os interesses 
dos cidadãos-trabalhadores não se encontram devidamente acautelados. 
A saúde ocupacional (SO), à semelhança da saúde pública, é hoje uma dis-
ciplina indelevelmente pertença de múltiplos públicos e de múltiplos desa-
fios, pelo que, os valores e a ética dos seus diferentes atores são hoje diver-
sos, pulverizados e objetivamente antagónicos, impondo-se a urgência de 
uma discussão aberta, abrangente e democrática, onde os valores de justiça 
e equidade social prevaleçam acima dos interesses de cada uma das partes.
Parece-me pois necessário evoluir num outro sentido conceptual e opera-
cional. Do ponto de vista conceptual os parceiros interessadas (Estado, em-
presas, trabalhadores e profissionais de saúde) deverão trabalhar na criação 
de um código de conduta em saúde ocupacional único e comum, unifi-
cador de uma mesma linguagem, com um mesmo significado, agregando 
desapaixonadamente, os interesses de todos. Esse código de conduta con-
tribuirá certamente para estabelecer uniformização, transparência, padrões 
e procedimentos que diferenciarão as boas práticas.
Do ponto de vista operacional, deixo aqui uma proposta: a criação de pro-
tocolos e modelos de planos de atividades em SO, adaptados aos diversos 
setores económicos, aos riscos e ao número de trabalhadores, mas abertos 
à criatividade de quem se encontra no terreno. Esses planos de atividades 
serviriam como matriz essencial, ajudando a definir i) os objetivos em saúde 
ocupacional, ii) os resultados esperados (‘outcomes’), iii) as estratégias e as 
opções operacionais. Estes planos assegurariam a transparência das condu-
tas, dos procedimentos, a equidade e a distribuição de recursos de todas as 
partes intervenientes. Por estes planos e respetivos resultados seriam res-
ponsabilizados num modelo de relatório a apresentar às entidades oficiais.
Certamente passaremos a ter dois instrumentos de transparência e de medi-
da que poderão mudar as repetitivas ineficiências das últimas décadas e criar 
uma base de trabalho comum. Os cidadãos ativos agradecerão. 

SHT

Pensar fora da caixa
por: Maria Helena Almeida, Médica do trabalho e saúde pública; Directora, coordenadora MT, Esumédica S.A.

A saúde tornou-se 
um tema discuti-

do entre os atores 
sociais e económi-

cos, fazendo des-
tes parte interes-

sada no progresso 
das sociedades 
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A 
definição de Saúde Pública do Ins-
titute of Medicine (‘the fulfillment 
of society’s interest in assuring the 
conditions in which people can be 

healthy’) é também uma boa definição para a 
saúde ocupacional. Ela encerra, em si mesma, 
a necessidade de envolver todos os parceiros 
nas decisões. Mas que parceiros?
1. Os profissionais de saúde, onde me incluo. 
Nós perpetuamos um sentido paternalista. 
Aprendemos a ser o “elemento” mais conhece-
dor das necessidades em saúde. Fomos ensina-
dos a ser agentes(1)  da decisão, recusando parti-
lhar essas decisões com outros, arreigados que 
estamos a convicções e certezas. Certamente 
virão outros tempos e outras formas.
2. Depois, temos o Estado. Este deu ao setor 
privado o privilégio, ou a dificuldade, em or-
ganizar e implementar as políticas de seguran-
ça e saúde no trabalho, que devem assegurar 
as melhores condições para os trabalhadores. 
Não estabeleceu muitas regras, tão-somente 
aquelas que por serem mais objetivas seriam 
indiscutíveis: a realização de exames médicos 
e a respetiva emissão das fichas de aptidão e 
a garantia da prestação, pelo médico do traba-
lho, de um conjunto de horas obrigatórias. 
3. Tudo o resto fica ao critério de que cada em-
presa quer pagar, do que o prestador pretende 
oferecer pelo preço acordado, resultando, mui-

(1) A relação de agência, pressupõe que o médico, por ser mais conhecedor, tomará a decisão em substituição do 
utilizador/doente/cliente.
(2) Lalonde demonstrou que as intervenções biomédicas não são as principais  responsáveis pelo de bem-estar 
individual nem na melhoria do estado de saúde de uma comunidade.





Idália Coelho nasceu em Setúbal e 
é uma adepta “ferrenha” do Vitória 

local. A trabalhar na Dyrup desde 
2003 é, atualmente, a responsável 
pela Divisão RH Ibéria. Idália Coe-
lho tem nas mãos a gestão de 260 
colaboradores, 200 portugueses e 
60 espanhóis. O seu lema é “Viver 
a vida com entusiasmo e prazer!”.

por:  Cátia Pereira fotos: Design e Forma
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Idália Coelho, Diretora RH Dyrup

É licenciada em Psicologia. Os seus conhecimentos de 
psicologia são um benefício para a função RH?
Exerci durante algum tempo num Centro de Psicologia. Os co-
nhecimentos e experiência são algo que ponho em prática diaria-

mente. São certamente uma mais valia. 

Fale-nos um pouco sobre o projeto Ford Eletrónica Por-
tuguesa. 
Em 1990, surge o projeto Ford Eletrónica Portuguesa, atual Visteon Portu-
guesa Lda., localizado em Palmela. Foi uma oportunidade única de acom-
panhar, quase desde a colocação da “primeira pedra”, um projeto verda-
deiramente apaixonante, no qual fiz parte de uma grande equipa durante 
13 anos. Inicialmente – na área de ‘compensation’, ‘organization’ & ‘person-
nel planning’ – fui responsável pelo recrutamento e seleção das primeiras 
equipas de engenharia e de suporte ao negócio. Posteriormente, assumi a 
responsabilidade da área de formação e desenvolvimento RH e, mais tarde, 
tive sob a minha responsabilidade a área de relações laborais e serviços. Em 
2003, decidi “abraçar” a Dyrup, onde me encontro atualmente e onde sou 
responsável pela Divisão RH Ibéria.

O que a levou a entrar na Dyrup? 
O facto de ser um projeto desafiante num setor muito diferente do ante-
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rior projeto que, além da componente indus-
trial, tem a componente marketing e comercial, 
combinação que considero extremamente ali-
ciante.

Quantos trabalhadores integram a 
Dyrup Ibéria? 
Somos 260 pessoas, na nossa equipa Iberia. 200 
trabalhadores em Portugal e 60 em Espanha.

Como é feito o recrutamento na 
Dyrup?
Como sumário, posso referir que iniciamos o 
nosso processo com o ‘briefing’ da área cliente 
interna, seguindo-se a elaboração do ‘job profi-
le’, procurando assegurar o alinhamento entre 
todos quanto perfil pretendido e damos início 
ao processo de ‘search’, sendo sempre nossa 
prioridade identificar potenciais candidatos in-
ternos. Dependendo se o processo que se se-
gue é interno ou externo, seguem-se as etapas 
habituais que passam, obviamente, por análise 
das candidaturas e triagem curricular, entrevis-
tas individuais com DRH e área cliente interna 
para seleção do candidato final. ‘Assessments’ e 
dinâmicas de grupo/ aplicação de testes tam-
bém são práticas, quando aplicável. Após con-
tratação, é posto em prática o nosso processo 
de acolhimento e integração.
Sendo uma empresa de produção e comercia-

lização de tintas, as áreas para as quais recrutamos são as mais diversas. 
Atualmente, temos processos para a Divisão de Marketing Iberia.

A Dyrup acolhe muitos estagiários anualmente e até já 
criou programas de estágio. Fale-nos um pouco sobre isto.
Os programas de estágio constituem uma possibilidade de desenvolver 
competências em contextos reais de trabalho, facilitando a inserção dos 
alunos no mercado e permitindo adquirir experiência profissional. Sendo 
a Dyrup uma empresa com um posicionamento feliz, em que apostamos 
na felicidade das pessoas como forma de gerar felicidade nos nossos consu-

 “É gratificante saber que as 
pessoas na equipa Ibéria, com 
quem trabalho todos os dias, 
reconhecem a importância do 
trabalho que a área RH tem vin-
do a desenvolver”
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‘outside’
Três palavras que a definam: “Simplicidade, sensatez, genuinidade.”
Lema de vida: “Viver a vida com entusiasmo e prazer!”
Uma personalidade: “Todos aqueles que, diariamente, nos inspiram para continuarmos a 
dar o nosso melhor.” 
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empresarial.
Ambos constituem, como referi, uma possibi-
lidade de desenvolver competências em con-
textos reais de trabalho, facilitando a inserção 
dos alunos no mercado e permitindo adquirir 
experiência profissional.  Acreditamos que 
é uma mais valia tanto para os estudantes 
como para a Dyrup.  Ao dar a oportunida-
de a estes estudantes de viverem o dia a dia 
numa empresa, estamos a promover o seu 
desenvolvimento pessoal e profissional em 
contexto real de trabalho. Pode dizer-se que 
é uma situação de ‘win-win’, na qual pode-
mos simultaneamente aprender, partilhar co-
nhecimentos e trocar experiências com estes 
estudantes: ao mesmo tempo que vão adqui-
rindo novos conhecimentos e desenvolvendo 
competências técnicas e práticas,  trazem no-
vas ideias e conceitos. 
A Dyrup atribui ainda bolsas a todos os alunos 
recém-licenciados que realizam estágio profis-
sional e curricular, e que é definida de acordo 
com o tipo de estágio em questão. 

Por que é que gosta de trabalhar 
na Dyrup? 
É gratificante saber que as pessoas na equipa 
Ibéria, com quem trabalho todos os dias, reco-
nhecem a importância do trabalho que a área 
RH tem vindo a desenvolver. Acima de tudo, 
o facto de ter a oportunidade de contribuir, to-
dos os dias, para a felicidade dos outros, dentro 
e fora da empresa. 

No seu dia a dia quais são os princi-
pais desafios de RH que enfrenta?
Desafios há muitos e especialmente na área dos 
RH. Diariamente surgem obstáculos que temos 
de ultrapassar. O importante é mantermos a 
nossa energia, uma atitude positiva e darmos o 
nosso melhor – o nosso objetivo: continuarmos 
a ser uma empresa feliz e de sucesso!

Na sua opinião, o que é necessário 
para um colaborador ser feliz?
Para ser uma pessoa feliz e motivada há que 
manter uma atitude positiva, ter vontade de 
aprender e atingir níveis de excelência, ser res-
ponsável e empenhado e saber trabalhar em 
equipa.
  
O que se vê a fazer daqui a 10 anos? O 
que gostaria de concretizar? 
Profissionalmente, vejo-me num projeto esti-
mulante e desafiante onde possa dar o meu 
contributo, com o entusiasmo e a paixão que 
sempre dedico em tudo o que faço. 

midores, consideramos 
que esse trabalho deve 
ser feito de raiz desde o 
momento da formação, 
e abraçamos essa opor-
tunidade. 
Na Dyrup existem os 

programas de estágio curriculares, com o objetivo de fazer a integração 
dos alunos no mundo de trabalho, uma vez que esta é a sua primeira 
experiência profissional; e os estágios profissionais, que para além da in-
tegração do aluno visam consolidar conhecimentos e promover as com-
petências sócio-profissionais dos jovens licenciados, complementando a 
sua qualificação através de uma formação prática em contexto de traba-
lho, contribuindo, desta forma, para uma melhor integração na realidade 

“Os programas de estágio 
constituem uma possibilidade 
de desenvolver competências 

em contextos reais de trabalho, 
facilitando a inserção no mercado”

Nota

Idália Coelho
Idália Coelho tem 48 anos. Licenciada em Psicologia pelo Instituto Superior de 
Psicologia Aplicada (ISPA), iniciou o seu percurso profissional na Associação de 
Empresas de Construção e Obras Públicas do Sul como técnica na área de recru-
tamento & seleção e formação para as empresas associadas. Em 1990, aceita um 
novo desafio, o projeto Ford Eletrónica Portuguesa (atual Visteon Portuguesa Lda.), 
que representou para a sua carreira profissional uma oportunidade única que lhe 
permitiu acompanhar, quase desde a colocação da “primeira pedra”, um desafio 
verdadeiramente apaixonante ao qual esteve ligada durante 13 anos. Inicialmente 
– na área de ‘compensation, organization & personnel planning’ – foi responsável 
pelo recrutamento e seleção das primeiras equipas de engenharia e de suporte 
ao negócio. Posteriormente, assumiu a responsabilidade da área de formação e 
desenvolvimento RH e, mais tarde, teve sob sua responsabilidade a área de rela-
ções laborais e serviços. Em 2003, decide entra na multinacional francesa Dyrup, 
empresa onde é, atualmente, responsável pela Divisão RH Ibéria.





Num momento de grave crise económico-finan-
ceira e perante o incontornável aumento dos 
números do desemprego, a tónica empresarial 
assenta atualmente na alternativa à contratação 

de trabalhadores, pretendendo assim evitar custos, não só de 
cariz retributivo ou indemnizatório, mas principalmente de na-
tureza fiscal e contributiva associados à vigência dos contratos 
de trabalho.
É precisamente neste contexto que surge o contrato de ‘out-
sourcing’, enquanto um verdadeiro contrato de prestação de 
serviços em que uma das partes assume a obrigação de pro-
porcionar à outra parte um certo resultado, fruto de trabalho 
intelectual ou manual e mediante o pagamento de determinada 
retribuição.
O recurso ao anglicanismo ‘outsourcing’ é comum para designar 
as prestações de serviços celebradas, em regra, entre duas em-
presas e associadas à externalização de determinada atividade ou 
a setores de produção de que a empresa beneficiária do serviço 
não disponha internamente.
No entanto, atentas as eventuais similitudes desta figura jurídica 
com o próprio contrato de trabalho, numa lógica de segurança 
jurídica, será absolutamente necessário estabelecer o traço dife-
renciador entre ambos os modelos contratuais. 
De um modo geral, poderá dizer-se que o contrato de traba-
lho e o contrato de ‘outsourcing’ se diferenciam, essencialmente, 
pelo respetivo objeto e pelo relacionamento entre as partes.
Com efeito, ao abrigo de um contrato de trabalho o trabalhador 
desenvolve uma atividade subordinada, enquanto que o contra-
to de ‘outsourcing’ visa a prossecução de um determinado resul-
tado, em regime de autonomia.
O outro elemento diferenciador de ambas as modalidades con-
tratuais será precisamente a subordinação jurídica, que existe no 

âmbito da relação laboral e que já não verificará na execução de 
um contrato de ‘outsourcing’.
Neste contexto, a descaracterização da laboralidade que poderá 
estar associada a este modelo contratual passará pelo afastamento 
de elementos indiciadores de subordinação jurídica entre o traba-
lhador afeto à empresa de ‘outsourcing’ e a empresa beneficiária. 
Assim, ainda que, como habitualmente sucede, os serviços con-
tratados tenham de ser prestados nas instalações da empresa 
beneficiária, esta não deverá ter, em princípio, qualquer relação 
contratual direta com os trabalhadores alocados na sua empresa 
pela empresa de ‘outsourcing’, na medida em que não poderá 
existir entre o trabalhador alocado e o beneficiário da prestação 
uma relação de trabalho subordinado.
Todavia, importa sublinhar que a inexistência de relação contra-
tual entre a empresa beneficiária e o trabalhador da empresa 
de ‘outsourcing’ não obsta a que, na prática, possa vir a surgir 
um vínculo laboral direto com aquela, sempre que, na prática, a 
execução contratual aponte nesse sentido.
Convirá, pois, esclarecer que, em situações em que a empresa 
de ‘outsourcing’ coloque na empresa beneficiária os seus colabo-
radores, o poder de direção sobre estes deverá permanecer na 
empresa de ‘outsourcing’. Por essa razão, em regra, não existirá 
interlocução direta entre o trabalhador e a empresa beneficiária, 
a qual, caso pretenda dar orientações relativamente ao modo 
de prestação do serviço, deverá sempre dirigir-se à empresa de 
‘outsourcing’, preferencialmente a quem tenha sido apontado 
como pessoa de contacto no âmbito desta relação contratual, e 
não à pessoa do trabalhador.
Sucede, porém, que o facto do trabalhador exercer as suas fun-
ções nas instalações do beneficiário poderá acarretar como con-
sequência a diluição das características típicas de uma prestação 
de serviços e a sua confundibilidade com uma verdadeira relação 
de trabalho.
Do ponto de vista da empresa beneficiária e atenta alguma di-
ficuldade de prova de elementos fácticos de onde resultem as 
características da subordinação jurídica (o que pode ser ainda 
mais evidente no desenvolvimento de determinadas atividades), 
e com o propósito de evitar que venha a ser reconhecida a 
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ou válvula de escape?

por: Ana Luísa Beirão, Advogada do Departamento de Direito do Trabalho, SRS Advogados
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‘Outsourcing’ 

O contrato de ‘outsourcing’ reveste 
determinadas particularidades

que se revelam merecedoras de 
especial cautela e atenção



existência de um vínculo laboral direto, será conveniente a ado-
ção de algumas medidas aptas a descaracterizar a prestação de 
serviços em relação a um verdadeiro contrato de trabalho su-
bordinado, dos quais se salientam, entre outros, (i) a introdução 
de mecanismos distintivos no que concerne à integração do tra-
balhador alocado na empresa beneficiária, como seja a utilização 
de endereços de e-mails, cartões de visita e cartões de acesso às 
instalações distintos dos trabalhadores da empresa beneficiária, 
(ii) a não sujeição do prestador de serviços a horário de trabalho, 
na medida em que o objeto da relação contratual é uma presta-
ção de um resultado (e não de meios), (iii) a utilização, quando 
possível, de instrumentos de trabalho propriedade da empresa 
prestadora de serviços ou do próprio prestador (ao invés da 
utilização de meios propriedade da empresa beneficiária), (iv) a 
empresa beneficiária não deverá fazer qualquer pagamento dire-
to aos trabalhadores da empresa de ‘outsourcing’, seja a que títu-
lo for; (v) o regime de férias dos prestadores de serviços apenas 
concerne à empresa de ‘outsourcing’, não podendo existir nesta 
matéria qualquer intervenção da empresa beneficiária.
Não obstante a  materialidade da relação contratual prevalecer 
sobre eventuais estipulações de natureza formal acordadas pelas 
partes, recomenda-se, em qualquer circunstância, a formalização, 
pela via da celebração do respetivo instrumento contratual, a 

relação contratual entre a empresa beneficiária e a empresa de 
‘outsourcing’. 
Efetivamente, numa ótica de descaracterização da relação labo-
ral, a estipulação contratual das condições em que será desen-
volvido o ‘outsourcing’ poderá constituir um elemento interpre-
tativo adicional, com vista a auxiliar a empresa beneficiária em 
eventuais ações judiciais intentadas por trabalhadores alocados 
ao abrigo de um contrato de outsourcing, em que estes recla-
mem a existência de vínculos laborais diretos.
Por seu turno, a formalização do contrato de ‘outsourcing’ per-
mitirá, ainda, à empresa beneficiária definir, com rigor, quais os 
direitos e deveres das partes no âmbito da relação de prestação 
de serviços, o que se revela fundamental para garantir uma evo-
lução saudável da relação entre as partes.
De todo o supra exposto resulta que o contrato de ‘outsourcing’ 
reveste determinadas particularidades que se revelam merece-
doras de especial cautela e atenção, em virtude dos indícios de 
laboralidade que podem emergir da relação entre o trabalhador 
alocado pelo prestador de serviços e a empresa beneficiária, bem 
como a possibilidade de esta relação contratual vir a ser consi-
derada uma verdadeira relação de trabalho subordinado, pelo 
que, na execução contratual, o beneficiário deverá ter sempre 
presente os elementos distintivos destas duas figuras. 
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Em que é que consiste o re-
crutamento especializado?
António Valério: Recrutamento 
especializado não é mais do que 

termos uma equipa de consultores especia-
lizados numa determinada divisão com ‘ba-
ckground’ académico ou profissional nas 
respetivas áreas em que atuam. Ou seja, na 
Msearch temos engenheiros a recrutar enge-
nheiros, gestores a recrutar perfis para a área 
financeira ou da banca, ou profissionais com 
experiência na área comercial e de marketing 
a recrutar candidatos da mesma área. Estes 
consultores aferem as competências técnicas 
tendo conhecimento dos ‘job types’ existen-
tes em cada divisão tendo em conta os seus 
conhecimentos técnicos adquiridos profissio-
nalmente ou de forma académica. A Msearch 
possui uma vasta rede de ‘networking’. Esta 
rede é estruturada pelos consultores especia-

Recrutamento 
Especializado

Na última edição do Ao Almoço Com…, a 
Pessoal iniciou um dossier especial dedicado 
ao tema do recrutamento e seleção, primei-
ro de topo e agora especializado. Convidá-
mos António Valério, CEO da Multipessoal, 

e Pedro Raposo, diretor de Recursos Huma-
nos do Banco Espírito Santo, para nos trans-
mitirem a sua visão acerca do atual momen-

to do recrutamento especializado.
por:  Duarte Albuquerque Carreira

 fotos: Design e Forma

Pedro Raposo e António Valério 
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lizados através do seu contacto diário com 
os melhores profissionais do setor. Têm um 
conhecimento profundo dos setores através 
de ‘networking’ extensivo à sua área de espe-
cialização. 

Que ferramentas têm para aferir 
competências “especiais” em sede de 
um recrutamento especializado?
AV  Em termos gerais, é importante aferir 

dois tipos de competências: competências téc-
nicas, e aqui contamos com o ‘know-how’ do 
consultor, que é conhecedor das especificida-
des e conhecimentos que o profissional de-
verá ter para ir de encontro à expectativa do 
cliente. Chamamos a isto as ‘hard skills’. Caso 
o cliente pretenda, podemos também utilizar 
outras ferramentas como testes de aptidão 
para medir estes conhecimentos, não des-
curando as competências comportamentais, 
ou seja as ‘soft skills’, para as quais também 
temos metodologias de avaliação. A impor-
tância das ‘soft skills’  reside no diagnóstico 
organizacional, identificando o contexto e a 
cultura da empresa, factos históricos que po-
dem influenciar o desenrolar do processo e o 
futuro desempenho dos candidatos, o quadro 
funcional, as melhores práticas e as estraté-
gias e características dos ‘top performers’ da 
organização para servirem de base de compa-
ração com os candidatos. Os testes, em ambos 
os casos, são sempre complementados com 
o ‘know-how’ dos consultores para aferir as 
competências dos candidatos.
Pedro Raposo: Há um aspeto prévio, talvez 
um pouco polémico, que é importante tra-
zer para a conversa. Eu recruto há 20 anos 
e quem disser que consegue acertar num re-
crutamento, com os testes que tem e com a 
experiência que tem, não está a falar verda-
de. O que o recrutamento faz, já com uma 
grande certeza, é eliminar aqueles que, certa-
mente, não servem; o que eu não sei é se os 
que passam todo o processo de seleção ser-
vem. Se o processo de recrutamento conse-
guir eliminar os que não servem, já faz o seu 
trabalho – e também é o máximo que conse-

“Recruto há 20 anos e quem disser 
que consegue acertar num recru-
tamento, com os testes que tem 
e com a experiência que tem, não 
está a falar verdade. O que o recru-
tamento faz é eliminar aqueles que, 
certamente, não servem” [PR]

Conselhos para o novo Governo

Pedro Raposo
O meu grande conselho não vai para Passo Coelho ou Paulo Portas, mas para o líder do 
PS – esse sim vai ser absolutamente decisivo. Ou se faz a coisa à portuguesa e se coloca no 
Tribunal Constitucional uma série de discussões esotéricas ou se tomam, de facto, medidas 
efetivas e profundas. Eu não posso defender mais o modelo social plasmado na Constituição da 
República Portuguesa porque o o país, e esse é o problema, não produziu para o sustentar. Se 
continuamos a insistir, e esse é o meu receio porque o PS vai ter uma pressão violentíssima à 
esquerda, que, por exemplo, não é possível retirar o “gratuito” da Constituição, vamos limitar-
nos a fazer compilações de leis. Segundo conselho, este de facto para os governantes, não é 
preciso inventar muita coisa, basta dar o exemplo. 

gue fazer. Aquele diretor de Recursos Humanos que diz que através do 
olhar, ao fim de 30 segundos, já sabe quem é o candidato ideal, é engra-
çado para os filmes, mas não existe porque parte do pressuposto que 
as pessoas são um bem homogéneo. As pessoas têm ciclos de vida, têm 
questões pessoais que afetam a vida profissional, têm químicas ou não-
-químicas com chefes que alteram profundamente o seu desempenho. 
Um exemplo muito típico: há pessoas notívagas e outras madrugadoras, 
a pior coisa é ter um chefe que exige manhãs quando o trabalhador só 
consegue produzir bem à tarde. E eu, quando recruto, não posso saber 
isto. Então, o que é que faço? Dado aquilo que são as competências 
que premeio e que quero ver no banco – e a Msearch faz isto muito 
bem – a empresa de recrutamento diz-me quais são os candidatos que 
não servem. Mas não posso imputar a um recrutador ou entrevistador 
capacidade ou competência para me dar a certeza que acertou. Há uma 
única correlação correta: quanto mais entrevistas e testes, em princípio, 
mais se consegue filtrar quem não serve. Mas não há a magia do “aperto 
de mão com firmeza”…
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António Valério, 
quais são as áreas 
de atividade que, 
neste momento, es-
tão a ser menos 
afetadas pela crise?
AV  Existem sempre 

alguns perfis que não 
são afetados por conjunturas económicas mais difíceis, mas sim refor-
çados em situação de crise. Temos tido procura a Norte e Sul de perfis 
como analistas de risco para a área da banca, controlo de gestão para a 
área empresarial e perfis de topo na área comercial. Numa altura de crise, 
também temos sentido uma forte procura a nível de perfis dentro das 
áreas de engenharia e tecnologia que são áreas que continuam a crescer 
a nível mundial.
 
Há alguma área, dentro do recrutamento, que se perce-

ba que esteja a nascer? 
AV  Há um ponto de partida importante: a 

Msearch, para crescer, teve de encontrar alter-
nativas. Paralelamente à nossa aposta nas áre-
as de ‘finance & banking’, ‘sales & marketing’, 
e ‘engineering & technologies’ que continuam 
a recrutar de um modo ativo, tentámos iden-
tificar as empresas em Portugal que estão a ir 
para mercados emergentes e apoiá-las a partir 
de cá. Estas empresas querem frequentemen-
te recrutar a partir de Portugal e nós desen-
volvemos os processos de recrutamento para 
os seus principais quadros de topo. Dou-lhe 
um exemplo, temos agora um cliente israeli-
ta que vai construir um importante troço de 
autoestrada em Angola para o qual estamos 
a  recrutar e selecionar 150 pessoas a partir 
de cá. Fazemos o recrutamento em Portugal 
e garantimos o apoio contínuo ao cliente e 
ao candidato a partir dos nossos escritórios 
em Angola.

Como é que funciona o recrutamen-
to especializado nos PALOP?
AV  Em termos genéricos, eles importam 

muito o nosso ‘know-how’, por isso o nosso 
modelo é perfeitamente ajustado lá. O con-
ceito da Msearch foi alargado para Angola 
e Cabo Verde onde estamos presentes, mas 
atuamos para qualquer parte do globo. Tem 
havido uma evolução: em Angola, neste mo-
mento, já nos estamos a posicionar em perfis 
mais de ‘middle and top management’ – e é 
aqui que eles têm grandes necessidades, por 
exemplo, de diretores financeiros, diretores 
de Recursos Humanos, engenheiros na área 
da construção civil, etc.

Pedro Raposo, quais são, em sua opi-
nião, os desafios para um diretor de 
Recursos Humanos em recrutar um 
quadro especializado?
PR  A melhor opção para trabalhar comi-

go sou eu próprio, esta é a coisa mais sim-
ples. Quando estou a analisar uma pessoa, é 
inacreditável a forma como os meus valores 
e a minha educação influenciam as minhas 
conclusões, é inevitável fazer transposições e 
esse é um risco que temos todos que evitar 
e ultrapassar. Depois há a cultura da casa: na 
prática, eu quero que alguém se adapte bem 
e que, portanto, culturalmente seja igual aos 
que cá estão. A grande questão formal e que 
acho que nenhuma organização resolve bem, 
a não ser arriscando pontualmente, é que se 
eu coloco pessoas com um conjunto de va-
lores semelhantes, pensam todas de forma 

Conselhos para o novo Governo

António Valério
Acima de tudo, e para bem de todos nós, é que cumpra aquilo que nos foi imposto – 
isso é o principal. Outro aspeto muito relevante e que o referencio sempre que tenho a 
oportunidade de falar com alguém que está ligado à política, é que defina uma estratégia 
para Portugal. Hoje não temos uma estratégia para o país. Eu, enquanto cidadão, não 
sei como é que Portugal vai gerar receitas. Assemelho o país a uma empresa, que tem 
necessariamente, para sobreviver, de vender; o país, por seu turno, para sobreviver, tem 
de exportar. Peço aos governantes do nosso país, não só ao PSD, a todos, que definam 
uma estratégia para Portugal e nos digam do que é que vamos viver. É da agricultura? É 
do mar? Definam uma estratégia porque o país precisa de gerar riqueza.

“Paralelamente à nossa aposta nas 
áreas de ‘finance & banking’, ‘sales 
& marketing’ e ‘engineering & te-

chnologies’, tentámos identificar as 
empresas que estão a ir para mer-

cados emergentes e apoiá-las” [AV]
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igual. O que é interessante em alguém que 
recruta é ter aquele gosto e aquele risco de, 
quando em quando, recrutar alguém profun-
damente diferente. Se nós não conseguirmos, 
de quando em quando, introduzir estes ele-
mentos disruptivos, criamos algo grave que é 
uma cultura apenas de clonagem. E quando 
há alterações profundas nos mercados e nos 
negócios, temos pessoas que pensam de uma 
forma igual quando  precisamos de gente que 
pense de forma diferente. Mas não podemos 
ter doses iguais disto, porque, de facto, a cul-
tura prevalecente é a da maioria, mas é fun-
damental nas organizações ter alguém que, 
por vezes, seja profundamente incómodo.

As empresas de recrutamento espe-
cializado, por regra, não dizem ape-
nas que encontram os candidatos 
certos mas asseguram encontrar o 
“certíssimo”. Perante isto, o DRH fica 
mais descansado?
PR  Muitíssimo mais descansado! Porque eu 

sei, com toda a sinceridade, que quando as pessoas me chegam, o seu 
perfil será perfeitamente adequado. Primeiro, há um aspeto muito im-
portante relativamente à Msearch que é conhecer muito bem o cliente, 
conhece-nos muito bem, quando pedimos alguém pode ser por telefone 
ou e-mail e não é necessário estar a fazer uma descrição de uma página. 
Esta é uma vantagem enorme, eu sei que quando vêm os três ou quatro 
candidatos o seu grau de compatibilidade com o que quero é elevadíssi-
mo. O maior obstáculo que tenho em utilizar os serviços da Msearch é a 
base que tenho internamente, porque faço muito recrutamento interno. 
Não vou à Msearch sempre, gosto de fazer crescer a minha base e em 
primeiro lugar estão os meus colaboradores. Mas o António conhecer-
-me tão bem é uma vantagem extraordinária, basta pegar no telefone e 
dizer-lhe que preciso de uma pessoa para um determinado lugar – e não 
é necessário referir mais nada.
AV  Esse é um fator crítico de sucesso, nós conhecermos bem o cliente 

e a sua estrutura. Notamos isso nos nossos resultados práticos, à medida 
que vamos conhecendo melhor o cliente, obviamente, conseguimos sa-
ber realmente o que ele pretende. 

Na próxima edição de “Ao Almoço Com...” será abordado o tema “Criatividade e 
inovação em tempo de crise”. Pode enviar as suas perguntas até ao dia 16 de agosto

para revistapessoal@moonmedia.info. T
ia
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O Grupo Egor comemorou, no mês de maio, um quarto de século de ativida-
de na área dos Recursos Humanos em Portugal.
Fundada em 1986, no mesmo ano em que Portugal integrou a União Europeia, 
a Egor rapidamente se impôs com empresa de referência no setor graças às 
oportunidades de crescimento proporcionadas pela associação societária com 
a Egor International, que na altura detinha a liderança europeia na área do Re-
crutamento e Seleção de quadros e do extraordinário surto do investimento 
estrangeiro em Portugal nas décadas de 80 e 90. 
Para celebrar esta importante data, a Egor organizou uma Regata, na Marina 
de Cascais. Esta foi uma atividade que reuniu consultores, amigos e clientes 
do Grupo para comemorar o seu aniversário. Após a acreditação dos partici-
pantes efetuada num dos decks de embarque da Marina de Cascais, foi feito 
um ‘briefing’ sobre as regras de segurança a serem seguidas a bordo dos ve-
leiros, bem como as regras da própria Regata. Depois deste momento, todos 
os participantes foram encaminhados para os respetivos veleiros onde foram 
recebidos pelos seus ‘skippers’. A regata implicou que todos os tripulantes de 
cada veleiro tivessem de pôr à prova a sua perícia, bem como a capacidade 
de entre-ajuda entre si. 
“Mais importante que a questão competitiva, o evento permitiu reunir muitos 
daqueles clientes que no dia a dia contribuem para o crescimento dos negó-

Regata Egor 25 anos
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cios da Egor, demonstrativo de respeito e confiança nos mesmos, o que para 
nós é motivo de grande orgulho, mas simultaneamente de grande responsa-
bilidade no futuro na medida em que implica permanentemente trabalharmos 
para padrões elevados de qualidade, na medida em que somente assim é 
possível continuarmos a crescer num mercado cada vez mais competitivo e 
difícil”, referiu José Quintino, diretor comercial e de marketing.
Após a Regata, os convidados foram encaminhados para um cocktail, no Farol 
Design Hotel, onde, num ambiente descontraído e informal, José Vaz Quintino 
e Amândio da Fonseca, este ultimo CEO e fundador do Grupo Egor, disse-
ram algumas palavras acerca da empresa que celebra o seu 25º aniversário e 
foram entregues os prémios para aos vencedores dos três primeiros lugares 
da regata. No seu discurso, Amândio da Fonseca agradeceu o apoio de todos 
os clientes e amigos e frisou a importância das pessoas para o alcance dos 25 
anos e “por tornarem a Egor uma das mais prestigiadas empresas de Recursos 
Humanos de Portugal”.
O  balanço da Regata é bastante positivo, na medida  em que todos os 
participantes foram unânimes ao referirem ter sido uma ideia diferente para 
quebrar a rotina do dia a dia e que permitiu alargar as comemorações do 25º 
aniversário do Grupo Egor ao mercado. Os jornalistas da Pessoal estiveram 
presentes no evento e, no meio do trabalho jornalístico, divertiram-se bastan-
te a velejar.  
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 ‘Solar Bikini’
Um novo modelo de biquíni acaba de ser lançado pelo 
designer americano Andrew Schneider. A mulher que 
usar o ‘Solar Bikini’ consegue carregar aparelhos eletró-
nicos portáteis, como o telemóvel ou iPod, através da 
energia solar. O biquíni é formado por pequenos painéis 
que captam a luz do sol e a costura é feita com linhas 
especiais condutoras. A confeção do biquíni ‘high-tech’ é 
feita à mão e demora 80 horas para ficar pronta. Quem 
usar o biquíni poderá dar um mergulho no mar ou na 
piscina normalmente, desde que nenhum aparelho esteja 
ligado na peça e a entrada USB fique seca antes e depois 
de nadar.

 Uma carta para Garcia
Este livro faz um elogio somente 
“àquele que faz o seu trabalho”. 
E se, no ambiente empresarial do 
século XXI, se incentivam os es-
forços coletivos, talvez seja a altura 
de se exaltar estas qualidades indi-
viduais que, depois sim, somadas, 
conduzirão ao todo. Ou à missão 
cumprida.

 Airbus apresenta avião 
do futuro 
A empresa aeroespacial Airbus apre-
sentou, em Londres, um protótipo 
de avião fruto dos conceitos mais 
inovadores que, uma vez construí-
do, poderia transformar substancial-
mente os atuais aviões comerciais. 
Do conceito de cabine da Airbus, 
para o ano 2050, fazem parte um 
teto transparente, que permite que 
os passageiros possam admirar a 
vista durante o voo, cadeiras ergo-
nómicas e um espaço de realidade 
virtual, em que cada pessoa poderá, 
por exemplo, jogar uma partida de 
golfe. “Não há limites para os tipos 
de cenários sociais possíveis neste 
conceito de cabine”, pode ler-se no 
comunicado emitido pela empresa 
aeroespacial. 
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 Chaleira que twitta!
Já sabemos que as redes sociais estão cada vez 
mais a marcar a sua posição no dia a dia de 
todos, mas agora começa a entrar também nos 
utensílios da nossa casa! A Twettle é um utensí-
lio de cozinha para quem é viciado em Twitter. 
Ela liga-se automaticamente à rede ‘Wi-fi’ da 
sua casa e possui um pequeno ‘display’  para 
que se possa ligar ao Twitter. Ela envia mensa-
gem, um ‘twit’, quando a água está fervida e o 
seu chá está pronto. Por enquanto esta chaleira 
ainda não existe, é só um conceito, mas os seus 
designers querem coloca-lá em produção em 
breve.

 ‘Sleeping pods’
Já alguma vez sentiu uma leve so-
nolência no local de trabalho? De-
pois do almoço talvez? Pois saiba 
que já é possível dormir a sesta 
em condições fantásticas, graças 
à criação da empresa Metronap, 
os ‘sleeping pods’. Este aparelho 
‘hi-tech’ possui uma cadeira recli-
nável que melhora a circulação do 
sangue, tem música relaxante e um 
sistema de iluminação e vibrações 
que acorda suavemente os utili-
zadores. Utilizada desde junho de 
2010 pela Google, também já foi 
adotada pela Nike. 

 Primeiro, Quebre Todas as Regras
O que é que os melhores gestores do Mun-
do têm em comum? Essa pergunta tornou-
-se uma obsessão para Marcus Buckingham 
e Curt Coffman, os consultores a quem foi 
confiada a missão de analisar o maior estudo 
de sempre feito no campo da gestão e lide-
rança. A partir da impressionante quantidade 
de informação coligida, este livro define o 
papel do líder contemporâneo: aquele que 
descobre e potencia o talento. E estabelece 
as doze questões que qualquer empresa tem 
de se colocar, para perceber onde residem 
as suas forças e como exponenciar a produ-
tividade, os lucros e a satisfação do cliente.
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texto e fotos: Manuela Silva Dias

Oceana Beach
& Wildlife Reserve
Um paraíso a descobrir

I magine que existe num só 
lugar praia e safari. Difícil de 
imaginar, por ser uma conci-
liação quase impossível. Exis-

tem poucos locais em África com 
tão grande privilégio. Perto de Port 
Elizabeth, em pleno coração de 
África do Sul, num cenário de be-
leza natural ímpar, poderá usufruir 
do prazer de fazer safari e ao mes-
mo tempo ter uma praia privada de 
seis quilómetros no Oceano Índico. 
O seu nome... Oceana Beach & Wil-
dlife Reserve.
Numa zona livre de malária, na 
região Eastern Cape, o seu sonho 
torna-se realidade. Começou por ser 
um santuário pessoal, atualmente 
tornou-se num ultraluxuoso paraí-
so para viajantes. Tem sido descri-
to como um dos lugares mais belos 
do planeta e quando se contempla 

Oceana Beach
& Wildlife Reserve
Um paraíso a descobrir

 Existem poucos locais em África com 
tão grande privilégio. Perto de Port 

Elizabeth, em pleno coração de África 
do Sul, num cenário de beleza natural 

ímpar. O sentimento é comum, estamos 
de facto num paraíso, com a natureza 

em todo o seu esplendor, onde o mar,
a terra e o céu se encontram.

O seu nome... Oceana Beach
& Wildlife Reserve.
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tanta beleza natural, não podemos 
deixar de concordar.
Fomos recebidos pela simpatia de 
Hennie e Adrienne de Clerk, os ge-
rentes do ‘lodge’. Vivem neste para-
íso há quatro anos e têm uma filha 
com a mesma idade. Andava descal-
ça, com um ar saudável, a esconder-
-se e apreciar os novos visitantes. Na 
altura pensei, que privilégio seria 
viver ali!
Com suites oceânicas, suites ‘lodge’ 
e uma ‘private ocean house’, todas 
com vista de mar e floresta, oferece 
uma variedade única de alojamento. 
Nada foi deixado ao acaso e todos 
os pormenores contam. A gastrono-
mia é de cinco estrelas, irrepreensí-
vel, e o SPA uma verdadeira maravi-
lha. Tudo neste local único se torna 
distinto e incomparável.
O ‘lodge’ tem disponível uma infini-

ta oferta, tal como passeios de cava-
lo, espetáculo noturno à volta da fo-
gueira com música e danças típicas, 
almoços e jantares na praia ou flo-
resta, passeios guiados pela floresta, 
‘birdwatching’, provas de vinho, li-
ções de culinária, ginásio, piscina ou 
simplesmente o ‘dolce far niente’.
Por perto existem também muitos 
golfinhos e baleias. Podemos ir de 
barco observar estas maravilhas dos 
mares.
Nos safaris éramos acompanhados 
pela experiente ‘ranger’, Christine 
Noel, que tinha como animal de es-
timação um Grey Mongoose, seme-
lhante a uma doninha. Foi encon-
trada ainda bebé, ferida na floresta. 
Tratou dela e adotou-a, um animal 
muito amigável e brincalhão.
O amanhecer é sempre uma surpre-
sa, com a natureza que nos rodeia é 
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impossível deixar-nos ficar um pou-
co mais nas confortáveis camas, que 
são mesmo “apetitosas”. Queremos 
sentir, cheirar, percorrer, abraçar 
aquele pedaço de terra entre o mar 
e o céu. 
Após um divinal pequeno-almoço, 
segue-se um passeio naquela praia 
de areia intocada. As nossas pegadas 
na areia vão deixando o rasto das 
nossas caminhadas, que nos revigo-
ram o corpo e a alma.
Depois de um excelente almoço na 

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

praia, com a pele dourada pelo sol, 
nada como ir fazer um safari.
O chilrear dos inúmeros pássaros 
acompanha-nos toda a viagem e 
os animais que vamos avistando 
não se sentem nada inseguros com 
a nossa presença. São as girafas, as 
zebras, os kudus, as impalas, os bú-
falos, os rinocerontes, os macacos, 
os coelhos, os linces, entre muitos 
outros que tornam aquela paisagem 
um quadro difícil de esquecer.
De regresso ao ‘lodge’ um bom cho-
colate quente, um banho de espuma 
com vista para o oceano e um jantar 
‘gourmet’. Ao serão, as estrelas são 
trazidas até nós para as podermos 
observar tranquilamente por meio 
de telescópios. Bebe-se o café na va-
randa entre uma conversa animada, 
o som do mar, a luz das estrelas, que 
só em África iluminam tanto.
O sentimento é comum, estamos de 
facto num paraíso, com a natureza 
em todo o seu esplendor, onde o mar, 
a terra e o céu se encontram. 
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Os tempos que correm são abundantes em 
ensinamentos, mas infelizmente não o es-
tão a ser de aprendizagem. Nunca como 
agora, aquilo a que chamamos Gestão de 

Recursos Humanos, com as suas componentes de organi-
zação e liderança, estiveram tão presentes na nossa vida 
coletiva e não apenas no que respeita às empresas ou 
organizações em geral, mas no que respeita ao país. 
Todos nos recordamos de algumas formas de arremesso 
com que a política trata a Gestão e o inverso é também 
verdadeiro. Os políticos quando se querem referir a um 
governo que está impedido de tomar grandes decisões, 
chamavam-lhe um “governo de gestão”, querendo com 
isto minimizar os atos de gestão e indiretamente a pro-
fissão de gestor. Os gestores pura e simplesmente não 
levam a sério os políticos e entendem que se trata, de 
uma maneira geral, de gente pouco qualificada.
O exemplo da formação deste Governo e de toda a aná-
lise critica que o rodeou são, porventura, um excelente 
exemplo para a nossa reflexão e para constatarmos de 
que afinal as nossas competências, nem sempre reco-
nhecidas nas organizações em que trabalhamos, podem 
e devem ser muito úteis ao país. Nascerá, porventura 
depois da responsabilidade social, uma nova disciplina 
que se chamará “responsabilidade política”. Mas vamos 
ao nosso caso:
• Tal como nas empresas, existe cada vez mais a neces-
sidade de fusões, de formas de cooperação que permi-
tam cumprir estratégias e objetivos. Nas empresas, ao 
contrário da política, é isto que é mais importante e não 
os comportamentos táticos para se conquistar o poder. 
Nas empresas, o poder é para fazer alguma coisa e não 
apenas detê-lo. As formas de coligação são naturais, mas 
este gesto deve ultrapassar o seu foco político, deve en-
trar na essência da gestão. Faltam, portanto, aos políticos 

estas competências, ter uma visão, definir uma estratégia, 
estabelecer e cumprir objetivos;
- Reduzir o número de ministros! Este é um ato de gestão 
que a maioria das empresas está a prosseguir, onde havia 
cinco administradores passou a haver três, onde havia 
dez diretores passou a haver cinco. Claro que cada um 
deles teve que assumir mais competências. O importante 
aqui é fazer isto bem e garantir que esta redução é acom-
panhada de um aumento de competências de liderança, 
de delegações e de autonomias com interdependência;
• Ministros com muita experiência ou com pouca expe-
riência? Existe um vício de linguagem também nas em-
presas, que confunde antiguidade com experiência e 
neste caso presente também gente mais nova e gente 
mais velha. No caso deste Governo, dado o contexto de 
exigência em que vai trabalhar, eu diria que nenhum dos 
governantes, mais novos ou mais velhos, tem à partida as 
competências que garantam que vai ter um bom desem-
penho. As competências nas empresas não se definem 
por se ser ou não um bom falante, por se ter muitos 
ou poucos anos no exercício de determinada função. As 
competências são sempre aprendidas, as competências 
precisam de ser exercidas para existirem e a seguir serem 
avaliadas, as competências resultam de um determinado 
contexto. Quero dizer que um excelente ministro noutro 
governo pode ser péssimo neste e o inverso também é 
verdadeiro. Esta é também uma leitura de gestão;
• Com potencial e com ausência de experiência! Potencial eu 
diria que todos os ministros deveriam ter, porque as com-
petências são o que vamos ver. Haverá certamente muitas 
surpresas nos desempenhos, mas nenhuma delas por marca 
da idade ou dos cargos já exercidos, isso é preconceito.
A moral desta história é que se espera, para bem do país, 
que este Governo se assuma como de Gestão, porque 
isso será uma boa política. 
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