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EDITORIAL

_

Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info

ecomegar pode ser uma nova
oportunidade. Para fazer aquela
mudanca que tem vindo a ser adia-
da, iniciar aquele projeto que nos
incomoda ndo ter comegado ou apenas para
alterar o modo como olhamos para a realida-
de que nos rodeia, combatendo a atitude der-
rotista e pouco combativa tdo em voga em
muitos dos discursos € meios de comunica-
¢d0, que vemos e ouvimos de manha a noite.
As férias de Verdo, para quem as tem, sdo
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Recomecar

quase sempre o quebrar de uma rotina atare-
fada e frenética que nos deixa pouco tempo
para pensar. Quando voltamos ao trabalho e
apos os primeiros dias de adaptagdo, deveri-
amos ser capazes de recomegar com energia
redobrada, novas ideias e vontade de fazer
acontecer os projetos e iniciativas adiados.
Mas serd isso o0 que acontece?

Sei que ¢ dificil ndo ser contaminado por aqui-
lo que ouvimos e vemos todos os dias. S6 se
fala de crise, dificuldades, cortes, recessdo, e a
frase mais popular na boca de qualquer pes-
soa € cada vez mais: “Isto ndo estd facil'"!

Mas é também verdade que a nossa felicidade
¢ uma escolha e responsabilidade individual,
que deveria depender muito mais de nds
préprios, das op¢des que fazemos a cada mo-
mento e do modo como valorizamos o que
somos, com quem estamos e o que temos
em cada momento, do que o que os outros
dizem ou pensam, com crise ou sem crise!
Recomecar pode ser uma oportunidade para
mudarmos de atitude, hoje e agora. Como i
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recentemente, com a serenidade para aceitar
0 que ndo podemos mudar, a coragem para
alterar o que se pode e quer mudado e a sa-
bedoria para reconhecer a diferenca entre as
duas. S6 teremos salide e energia positiva para
“sorrir com verdade”, se cada um dos dias da
nossa vida fizer sentido e for vivido de acordo
com a Visdo e valores em que acreditamos.
Na APG recomegamos todos os dias com
o espifito de o servir cada vez melhor, agar-
rando oportunidades e desenvolvendo novas
iniciativas. Os desafios que temos pela frente
exigem de toda a equipa muito esforco e de-
dicagdo, que s6 fardo sentido se tiverem o eco
que desejamos junto dos Associados.

“A Vida ndo se mede pelo nimero de ve-
zes que respiramos mas pelos extraordinarios
momentos que passamos juntos”. Se tem su-
gestdes de projetos para desenvolver ou qui-
ser colaborar connosco nos projetos em que
estamos a trabalhar, ndo hesite, fale connosco.
E, j& agora, ndo se esqueca de transformar o
recomeco numa nova oportunidade!
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Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

A MINHA ESCOLHA
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LEITOR DE TABACARIA

Em Cuba, Havana, na fabrica de charutos,
enquanto se separam as folhas, se enrolam
e se escolhem minuciosamente os melho-
res Cohiba, ouvem-se histérias, histdrias
que sd3o as atas das reunides do Comité
Central, os jormnais do regime (Unicos que
circulam em Cuba) e romances, muitos
romances de faca e alguidar, com sabor
antigo e tragico porque ndo ha romances
recentes. Quem 18, 4 do afto, € um fun-
cionério, ou dois ou trés, porque se vao
rendendo a cada quatro horas. A sua ca-
tegoria profissional ndo podia ser mais es-
clarecedora: Leitor de Tabacania. Rendida.

As duas faces
da mesma ideia

etembro tem fama de ser més de

recomegos, como se tudo tivesse

estado, durante dois meses, sus-

penso. Recomecemos entdo: nesta
edicdo ndo vamos fazer cortes na despesa,
nem em nenhum gestor de pessoas, vamos,
pelo contrdrio, enaltecer aqueles que fazem
das suas ideias coisas reais, quer isto dizer, ndo
cortam nas ideias. Conhecemos bem aquelas
pessoas que estdo sempre a fervilhar de ideias,
como se o seu cérebro fosse uma rede infin-
davel e labirintica de coisas que acontecendo
seriam diferentes. Se essas pessoas pudessem
ter uma reunido com Platdo, a designada reu-
nido platénica, ser-lhes-ia ensinado por aquele
filosofo que essas ideias fanam parte de um
mundo inteligivel a que s6 podem aceder, ou
melhor contemplar, os filésofos. Esse mundo
inteligivel, ou das ideias platonicas, seria alguma
coisa de inatingivel para 0 comum dos mortais.
Desta reunido platénica, aquele que fervilha
de ideias tem dois caminhos possiveis, ou se
dedica a germinagdo de ideias que lhe servem
para uma vida contemplativa, ou se dedica a
procurar que elas tenham na realidade uma
concretizagdo, ou seja, procurar transformar
a realidade a partir das suas ideias. Qualquer
uma das opg¢des é valida, embora a segunda
seja mais suscetivel de gerar riqueza material-
mente falando. Como o mundo se organizou
de uma maneira em que a sobrevivéncia do
Homem depende de ele poder obter bens
materiais, a segunda opg¢do é aquela que no
mundo atual permite a0 Homem sobreviver.
Ou seja, 0 mundo esta feito para Homens que
tém ideias que sdo suscetiveis de transformar
a realidade e de, em resultado disso, gerarem
riqueza material. As nossas figuras de capa sdo
trés homens que tiveram uma ideia e com ela
transformaram a realidade. Se, até entdo, se
falava de hamburgueres e isso significava co-
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mida pouco saudavel, a partir do momento
em que surge o primeiro restaurante h3, este
paradigma mudou para sempre. Esta alteracdo
da realidade resuttou de uma ideia, uma ideia
que seguiu um rumo ndo contemplativo, ndo
platénico.

Os portugueses sdo genuinamente pessoas
com ideias, com a vantagem de serem cora-
josos, seguros e humildes nas suas relagdes
interpessoais estrangeiras. Estas sdo as carac-
teristicas que a histéria recente pode ter ate-
nuado mas que ndo matou. Neste momento
de adversidade financeira, econdmica e politi-
ca/ cuttural, os portugueses devem emergir e
mostrar o seu verdadeiro carater. Devem por
em marcha as suas ideias procurando que elas
ndo sigam o rumo platénico. Gerar riqueza
¢ transformar a realidade, toma-la util. Nes-
te processo de transformagdo da realidade
cabe apenas referir que sdo apenas proibidas
apropriagdes imorais de ideais, de riqueza de
outros, de discriminagdo, de aproveitamento
imoral das fraquezas dos outros e desrespeito
pela legislacdo do Estado. Faz parte do su-
cesso da ideia ela crescer no dambito de um
processo intocavel, por isso, todas as pessoas
que contribuirem para o crescimento de uma
ideia devem ser respeitadas integralmente.
Ainda a propdsito de ideias, a Pessoal, a partir
desta edi¢do, contard com uma nova secgao
que se chama “Out of the Box". Esta & uma
seccdo coordenada, a vez, por um dos Nossos
conselheiros e que se dedicard a temas fora
do mundo da gestdo de pessoas em sentido
restrito, isto &, procurardo os nNossos conse-
lheiros, através do desenvolvimento de uma
ideia fora da caixa, trazer ao mundo da gestdo
de pessoas outros mundos. O proximo “Out
of the Box" serd coordenado por Francisco
Pedro Balsemdo, diretor RH do Grupo Im-
presa. Em outubro, volte a ler-nos. ____3
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MELHORES FORNECEDORES DE RE-
CURSOS HUMANOS 2012 (01)

Os fornecedores e a gestdo da cadeia de
fornecimentos constituem um dos ele-
mentos chave para a competitividade
e desempenho global das organizacdes,
sendo por isso essencial identificar e
selecionar os melhores fornecedores. A
APG, com a iniciativa “Melhores Forne-
cedores RH”, pretende contribuir para a
identificacdo e divulgacdo dos melhores
fornecedores em Portugal na drea RH.
Em parceria com as empresas Qmetrics
e Minimos Quadrados, a associa¢ao pro-
move a eleicio dos “Melhores Fornece-
dores RH 2012”, com base num estudo de
opinido efetuado junto de organizacdes
clientes de produtos e servicos para RH.
A coordenacdo cientifica do estudo é
assegurada pelo professor Manuel Vila-
res, do Instituto Superior de Estatistica e
Gestdo de Informacio da Universidade
Nova de Lisboa. Serdo distinguidos os trés
melhores classificados entre os candida-
tos nas oito categorias existentes, desde
recrutamento, selecio, avaliacio de com-
peténcias e ‘outplacement’ a servicos de
assessoria juridica. Para além da distin¢ao
por categorias, serdo ainda distinguidos
genericamente os trés Melhores Fornece-
dores RH 2012. A cerimonia de reconhe-
cimento publico e de entrega de troféus
terd lugar em fevereiro de 2012. Inscreva
a sua empresa até 14 de outubro de 2011.
A Pessoal, o RHonline e a RHtv sdo os
media ‘parterns’ do projeto.
www.melhoresfornecedores.org,

jOSE ALVES NOVO ‘TERRITORY SE-
NIOR PARTNER’ DA PWC (02)

Os socios da PwC elegeram José Alves
para um mandato de quatro anos como
‘territory senior partner’ da consultora em
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Portugal. José Alves ¢ ‘partner’ da PwC
desde 1994 e responsavel pela coordena-
cdo de virios clientes de auditoria e re-
visdo de contas. O novo ferritory senior
partner’ integrou entre 2001 e 2003 o ‘Ter-
ritory Leadership Team’, 6rgdo de gestio
da PwC em Portugal, tendo retomado
estas funcdes a partir de 1 de julho de
2007. Na sequéncia desta eleicdo, além de
José Alves, o ‘Territory Leadership Team’
da PwC fica completo com os ‘partners’
Anténio Correia, Jos¢é Manuel Bernardo e
Nasser Sattar. A PwC em Portugal conta
com 206 ‘partners’ e cerca de 800 colabora-
dores permanentes.

QUAL O FUTURO DA LIDERANCA?

De modo a estimular a lideranca nos es-
tudantes universitarios, a 2* edicao do Le-
adership Tournament, o maior torneio de
lideranca universitario, promovido pela
AIESEC, ira realizar-se em 11 universida-
des portuguesas nos meses de outubro e
novembro, estando a final nacional agen-
dada para 25 de novembro. A realizar-se
no dia 12 de outubro, nas instalacoes do
ISEG, a fase local promovida pelo ntcleo
da AIESEC no ISEG contari, no dia 4 de
outubro de 2011 com a conferéncia “Lide-
ranca: verdade ou consequéncia?”’, realiza-
da em conjunto com a APG, na qual se
ird debater o futuro da lideranca e o que
de melhor se desenvolve hoje nesta area.

EMPRESAS ESTUDAM MEIOS DE COM-
PENSAR PENSOES E CORTES ESTATAIS

Segundo o relatério anual da Mercer,
‘Benefit Plans Around the World’, as em-
presas que adaptam os seus beneficios
para dar resposta aos cortes nas financas
publicas sentidos no mundo inteiro, re-
duzirdo os custos e ficardo em vantagem
na luta pela atracio e retencio de traba-



lhadores. Em muitos paises, a reforma
dos sistemas de protecio social, cuidados
de satde e de pensoes do Estado, estd a
criar desafios significativos para empre-
sas multinacionais que procuram gerir
O custo, o risco e a competitividade de
programas de beneficios para colabora-
dores no mundo inteiro. Verifica-se que
estas reformas, impulsionadas por uma
populacio envelhecida e pelo aumento
do custo da disponibilizacio de rendi-
mentos de reforma e servicos de saude
adequados, estdo a intensificar-se em
inimeros paises, incluindo Franca, Reino
Unido, Australia, Canada e Estados Uni-
dos. Segundo Cristina Duarte, consultora
sénior da drea de Beneficios Pos reforma
da Mercer Portugal, no nosso pais “para
além dos efeitos sentidos das alteracoes
efetuadas em 2007 (introducdo do fator
de sustentabilidade, aceleracio da transi-
¢ao da nova férmula de cilculo das pen-
soes e limitacio as pensdes mais altas)
sentiram-se mais recentemente os efeitos
da reducido das pensdes na funcio pu-
blica assim como o congelamento do au-
mento das pensoes mais altas”.

2* EDICAO DO PASSAPORTE RH (03)

Depois do sucesso registado em 2010 e
da enorme adesio por parte de empre-
sas e recém-licenciados, a APG volta a
lancar, este ano, a 2* edicio do projeto
Passaporte RH. Para os participantes, com
o apoio da APG e o envolvimento ativo
dos diretores de Recursos Humanos, é
possivel aceder a um estagio e a um pro-

grama de ‘mentorship’ em algumas das
maiores empresas em Portugal. Hoje, en-
trar na vida ativa € um processo dificil e
conseguir emprego na drea de formacio
académica tornou-se quase uma raridade.
Isto é tanto mais verdade se pensarmos
nos licenciados em Ciéncias Sociais, onde
a taxa de desemprego ¢ ainda mais ele-
vada. Para participar no Passaporte RH
basta elaborar um artigo de opinio liga-
do a temadtica dos Recursos Humanos e
enviar para passaporterh@apgpt, até ao
proximo dia 30 de setembro, e ser socio
da APG. Os candidatos que apresentarem
os melhores artigos serao premiados com
um Passaporte RH entregue durante a re-
alizacao do proximo Encontro Nacional
da APG, em novembro deste ano.

GESTAO DE CONHECIMENTO EM
PORTUGAL

Uma em cada cinco organizacoes optam
por uma abordagem estratégica a gestio

Assessment &
Development Centres

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

217 813 549
shi@shiportugal.pt

Portugsl - People Soleiions  WWW.ShI.pt

A SHL é€ lider global em solucdes para avaliacdo e desenvolvimento do talento no trabalho.
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W MELHORES FORNECE-

" DORES RH
A APG vai nomear os Melhores
Fomecedores RH em 2012. Até
|4 de outubro pode inscrever a
sua empresa. A Pessoal, o RHon-
ine e a RHty, media ‘partners’
deste importante projeto, vao-he
dizer, em primeira mdo, quem
foram as organizagdes escolhidas.
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O META4 CELEBRA

20 ANOS
A Meta4 estd a celebrarem 201 |
o seu 20° aniversario. Parabéns
para esta empresa que chegou
a Portugal em 1995 e hoje tem
uma base de referéncias de mais
de 100 clientes.
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W BOYDEN EM CRESCI-

' MENTO
No ano em que comemora 25
anos de histéria em Portugal,
a Boyden regista uma taxa de
crescimento de 60% nos cinco
primeiros meses do ano. Aspeto
a destacar num mercado em re-
tragdo no nosso pais, o de recru-
tamento de topo.
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de conhecimento. Duas em cada cinco
tém uma abordagem informal Esta é
uma das conclusdes de um estudo rea-
lizado pela Knowman, em finais de 2010,
e que considera a realidade de 255 orga-
nizacdes, publicas, privadas e sem fins
lucrativos, com presenca em Portugal.
Durante o ultimo trimestre de 2010, a
Knowman recolheu respostas a um in-
quérito online com o objetivo de estudar
0 panorama da gestio de conhecimen-
to nas organizacdes com presenca em
Portugal. Os principais objetivos foram
caracterizar as organizacdes que estdo a
apostar na gestio de conhecimento, per-
ceber o tipo de abordagem adotada, fazer
um levantamento das ferramentas e ati-
vidades utilizadas e identificar beneficios
procurados e dificuldades sentidas. Assi-
nado por Ana Neves e Maria José Sou-
sa, o estudo revela que as organizacoes
que apostam na gestao de conhecimento
procuram maioritariamente um maior e
melhor aproveitamento do conhecimen-
to existente mas que sentem uma grande
dificuldade devido a sua pouca experién-
cia e conhecimento nesta drea. As intra-
nets ou portais corporativos revelam-se
as ferramentas mais utilizadas e as reuni-
oes de reflexdo sobre projetos e de par-
tilha de conhecimento s3o as atividades
mais comuns. Se desejar que a sua orga-
nizacao seja considerada numa préxima
edicao deste estudo, entre em contacto
com 0s responsaveis para o email info@
knowman.pt.

EQUILIBRIO ENTRE TRABALHO E
VIDA PESSOAL E A PRIORIDADE (04)

O equilibrio entre o trabalho e a vida
pessoal € a principal prioridade das cerca
de 97 mil pessoas inquiridas no estudo
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sobre os fatores de escolha e de progres-
sdo na carreira, Kelly ‘Global Workforce
Index’ que obteve a opinido de pessoas
em 30 paises, incluindo quase 9 mil em
Portugal. A principal causa de uma mu-
danca na carreira, apontada por 26% dos
inquiridos, é a procura de um melhor
equilibrio entre o trabalho e a vida pesso-
al, seguido pela necessidade de um ren-
dimento mais elevado (24%), preocupa-
cdo com o declinio da area de atividade
(22%) e a mudanca de interesses pessoais
(15%). “A constatacio mais surpreenden-
te é a de que um crescente nimero de
pessoas estd a considerar a hipotese de
uma mudanca de carreira e de um novo
comeco”, disse Afonso Carvalho, ‘country
general manager’ da Kelly Services. “Para
a geracdo anterior, uma mudanca de car-
reira teria sido encarada como um mo-
mento de crise. No entanto, hoje é vista
como o reflexo de alteracdes na procura
de diferentes competéncias e funcoes e
de uma mudanca nos interesses pessoais
dos trabalhadores”, conclui o responsavel.

“AS PESSOAS PRIMEIRO, MAS FACA O
QUE LHE DIGO” (05)

Em sintese, estes sio os dois principais
estilos de lideranca levados a cabo em
Portugal: afiliativo, com foco na criacdo
de harmonia entre a equipa (“as pessoas
primeiro”); e coercivo, com foco no cum-
primento de objetivos de curto prazo
(“faca o que lhe digol). Esta é uma das
conclusdes do estudo da consultora de
gestio Hay Group sobre o impacto do
estilo de lideranca no ambiente de traba-
lho. Os estilos de lideranca influenciam
em cerca de 70% o ambiente de trabalho.
Dos 27 paises que participaram no estu-
do, Portugal apresenta a percentagem
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LEGISLACAO JUNHO

PORTUGAL

Didrio da Republica — | Série

* Portaria n° 246/201 1. DR
n° 119, Série | de 201 1-06-22
Ministérios das Finangas e da
Administragdo Publica e do Tra-
balho e da Solidariedade Social

* Portaria n°242/201 1. DR
n° 118, Série | de 201 1-06-21
Ministérios das Finangas e da
Administragdo Publica e da
Salide

* Lein®24/2011.DR n° |15,
Série | de 201 1-06-16
Assembleia da Republica

* Lein®27/2011.DR n° |15,
Série I de 201 1-06-16
Assembleia da Republica

* Lein®28/2011.DR n° |15,
Série I de 201 1-06-16
Assembleia da Republica

* Portaria n° 236/201 1. DR

n° 114, Série | de 201 1-06-15
Ministérios do Trabalho e da So-
lidariedade Social e da Educagio

* Decreto Legislativo Regional
n° 18201 I/A.DR n° 114
Série I de 201 1-06-15

Regido Auténoma dos Acores —
Assembleia Legislativa

* Decreto-Lei n° 66/201 1. DR
n° 106, Série | de 201 1-06-01
Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social

Diario da Republica — Il Série

* Despachon® 8189/2011.DR.
n° 112, Série Il de 201 1-06-09
Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social — Gabinete
da Ministra
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mais elevada (62%) de respostas que
apontam para liderancas mais afiliativa
(que fomenta a harmonia entre equipas),
e € o segundo pafs com a percentagem
mais elevada (53%) de liderancas “coa-
ching” (foco no crescimento profissional
dos colaboradores). No entanto, existe
uma percentagem bastante significati-
va de liderancas coercivas (69%), o que
pode justificar o clima de desmotivacio
manifestado por 39% dos trabalhadores
Portugueses que participaram neste es-
tudo. O estilo coercivo foca-se em atingir
objetivos de curto prazo e revela-se bas-
tante eficaz em tempo de crise - quando
se exige um volte-face.

LUANDA E A CIDADE MAIS CARA DO
MUNDO (06)

Pelo segundo ano consecutivo, Luanda,
em Angola, foi considerada a cidade mais
cara do mundo para expatriados, de acor-
do com o estudo anual de Custo de Vida
da Mercer em 2011. Téquio permanece na
segunda posi¢ao e N'Djamena, no Chade,
na terceira. Segue-se Moscovo, na quarta
posicao, Genebra na quinta e Osaka na
sexta. Zurique sobe um lugar, ocupando
a sétima posicao, e Hong Kong desce para
a nona. Lisboa (86) desceu quatro lugares
em relacio a 2010 e estd entre as 100 cida-
des com um custo de vida mais caro para
expatriados. Singapura, que subiu da 11*
para a 8* posicao, e Sao Paulo, que, desde
a classificacdo de 2010, subiu 11 lugares
para a 10* posicao, representam as novas
entradas na lista das 10 cidades mais caras
do mundo. Karachi (214) é considerada a
cidade mais barata do mundo

AVEIRO E CACEM COM LOJAS DE TRA-
BALHO TEMPORARIO EGOR (07)
O Grupo Egor inaugurou duas novas lo-

07
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jas de trabalho temporario em Aveiro e
no Cacém, resultado do plano de cresci-
mento estratégico previsto pela marca e
das condicdes de incerteza do mercado
atual, que precipitam o crescimento do
segmento. Em Aveiro o job center’ Egor
estd localizado na Praceta Hintze Ribei-
ro (centro de Aveiro) e apresenta uma
oferta vocacionada para o ambiente in-
dustrial. J4 no Cacém, o Grupo abriu o
job center’ no Bela Vista Office com um
potencial de oferta que parte do simples
armazém a multinacional do setor auto-
moével ou farmacéutico, passando por
empresas industriais de alguma dimen-
sdo, em funcdes de Ambito operacional,
area comercial, contabilidade, secretaria-
do e ‘back-office’. Andrea Nunes, respon-
savel pela drea de trabalho temporario
na Egor, justifica o ritmo de expansio
com a necessidade de proximidade com
o publico. “Se ha dois ou trés anos o tra-
balho temporario se baseava na rotina
de escritorio e longe da concorréncia,
hoje ja nao € assim - ¢ importante estar-
mos proximos de quem precisa do nos-
so acompanhamento”, adianta.

O COACHING EM PORTUGAL

Com o objetivo de identificar os contex-
tos preferenciais da contratacio de ser-
vicos de coaching nas organizacdes em
Portugal (coaching para qué?) e descre-
ver as expectativas acerca do perfil do co-
ach (caracteristicas pessoais, experiéncia
profissional, ‘background’ profissional) e
do servico que serd prestado (apresenta-
¢do do servico, devolucio e natureza dos
resultados), estd a ser desenvolvido um
projeto que se resume, num dos estudos,
a comparar a opiniao e expectativas de
contratantes e potenciais contratantes de
coaching executivo, em Portugal e no



Reino Unido. Para participar nesta inves-
tigacdo realizada em parceria com Mara
Castro Correia, Universidade de Evora,
contacte maracastrocorreia@gmail.com.
No nosso pais, o conhecimento real
acerca do “produto” coaching, tal como
¢ visto pelo mercado (que competéncias
devera ter quem o pratica, como deve
ser utilizado pelas organizactes, que ga-
nhos sdo atribuidos a esta intervencao)
€ praticamente inexistente. Esta situacdo
leva os responsaveis por este projeto a
identificar uma lacuna de conhecimento
extremamente relevante para a ativida-
de de coaching em Portugal.

MULTIPESSOAL PATROCINA FESTI-
VAL INTERNACIONAL DE CINEMA

O Grupo Multipessoal é o patrocinador
principal da 5* edicio do MOTELX, Fes-
tival Internacional de Cinema de Terror
de Lisboa, que se ird realizar de 7 a 11 de
setembro, no Cinema S3o Jorge, em Lis-

boa. Com este patrocinio, o Grupo Multi-
pessoal pretende associar a sua atividade
a iniciativas de cardter cultural, aproxi-
mando-se do puablico jovem e informado,
um dos principais ‘targets’ da marca. De
acordo com Alexandra Medeiros, diretora
de marketing e comunicacio do Grupo
Multipessoal, “temos apostado no MO-
TELx desde a sua primeira edicio. Como
empresa portuguesa gostamos de apoiar
aquilo que de bom se faz no nosso pais.
O cariter jovem, modernidade e dinAmica
deste festival partilham muitos dos valo-
res da nossa marca e a sua qualidade e
sucesso nacional e internacional faz com
que continuemaos a apoiar este projeto”.

Errata: Na edicdo nimero 105, o tltimo pardgrafo do artigo da sec-
¢ao SHT foi publicado de um modo incompleto. A versdo correta é:
“‘certamente passaremos a ter dois instrumentos de transparéncia e
de medida que poderdo mudar as repetitivas ineficiéncias das Uttimas
décadas e criar uma base de trabalho comum. Os cidaddos ativos
agradecerdo certamente”.
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OPINIAO — PIER PAOLO MUCELLI, CEO
EOFFICE INGLATERRA (PARCEIRO DO
AVILA BUSINESS CENTER)
“Recrutamento. A tecnologia pode assumir um
papel relevante no recrutamento de profissionais,
2 mas também na escolha de parceiros de negdcio.
41% 27% O LinkedIn é um excelente exemplo de uma ferra-
menta ‘on-line’ que é uma mais-valia para o eOffice,
tendo sido fundamental na identificagdo de parcei-
ros da rede intemacional eOffice”.

Formagao

Recrutamento

33%

OPINIAO — SILVIA VILCHEZ, DIRETORA
CORPORATIVA DE RECURSOS HUMANOS
IBERICA GRUPO MRW

“A tecnologia estd a desempenhar um papel cada
vez mais importante em todas as areas da empresa,
permitindo, entre outras coisas, uma maior produti-
vidade. Penso que neste campo, a avaliagdo do de-
sempenho serd um dos principais fatores em que se
nota um claro impacto da tecnologia. No entanto,
nos departamentos de formagdo e de comunicagdo,
as plataformas de ‘eLeaming’ e a tecnologia 2.0 estdo
também a possibilitar a democratizacdo do acesso a
conteidos de forma imediata, a baixo custo e de

NA SUA OPINIAO, EM QUAL DES-

TAS VERTENTES DA GESTAO DOS
RECURSOS HUMANOS A TECNOLO-
GIA PODE ASSUMIR UM PAPEL MAIS
RELEVANTE?

O RHonline perguntou aos seus leitores
quais as areas dos Recursos Humanos em
que a tecnologia pode desempenhar um
papel mais decisivo. As respostas foram:
formagdo (41%), recrutamento (33%) e
avaliagdo do desempenho (27%).

Participe no proximo questionario forma estandardizada, pelo que podemos dizer que
em www.rhonline.pt a tecnologia esté a assumir o papel mais relevante a
nivel da formagdo. Estamos a viver uma mudanca

de paradigma.”

IRAL

RECOMENDACAD DA
A’lﬂ&ﬂhﬂﬂ% ONDE TRABALHAVA? TENHO SIM...

0 COPYRIGHT 200 - RICARDD CAMPUS
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CONSELHO CONSULTTVO

Lideres nao
convencionais

uestionamo-nos

frequentemente  so-
bre o tipo de lideranca que melhor se
adequa ao intrigante paradoxo em que
vivemos, desafiados por complexidades
crescentes que colocam em causa crengas profundas.
Assistimos de forma persistente a designacdo dos lide-
res tendo em consideragdo o seu estatuto, um pequeno
grupo de pessoas especialmente talentosas, que lideram
muitas outras, presumivelmente ndo tdo dotadas.
A nova e exigente realidade mostra-nos que precisa-
mos de inverter esse principio e que a lideranca deve
ser exercida por muitos e vista como uma dindmica e
ndo como um atributo ou trago de caréter, praticada em
novas realidades onde predominam métodos fluidos de
auto organizagdo e controlo.
Um exemplo dessa autonomia é-nos dado pela Oticon,
fabricante dinamarqués de aparelhos auditivos. Com sede
em Copenhaga, estrutura-se em equipas cujos membros
trabalham de forma flexivel e fluida. Num dia, o indivi-
duo pode ser um lider a tempo parcial de uma equipe,
e no dia seguinte ser liderado por alguém que liderou
no dia anterior. A organizagdo do trabalho é feita com
o auxilio de um sistema de informagdo completamente
transparente, onde cada um regista as suas atividades e
estabelece o seu préprio salério.
Um exemplo vindo da Dinamarca provoca-nos alguma
desconfianga, pensando nas grandes diferencas culturais
que nos separam e na ndo aplicagdo das suas praticas de
gestdo ao nosso contexto. Mas um outro exemplo, este

1 4 Pessoalsetembro20] |

Candida Santos, Professora, Escola de Gestdo do Porto

de um pais que julgamos bem mais préximo culturalmen-
te, pode também ser referido.

A Semco, no Brasil, ¢ um grupo que opera nos setores dos
servicos e industria associada aos lideres mundiais desses
setores. Tem registado um crescimento sélido e afirma “ter
um jeito de ser”, que define como: “Empresa de malucos?
Grupo de doidos? Se acha que a Semco é alguma coisa
parecida com isso, saiba que ndo estd totalmente engana-
do. No entanto, as ideias nada convencionais que brotam
na empresa ndo sdo por acaso. Elas sdo criadas e geridas
de acordo com um modelo de gestdo aberto, diferente
do convencional e é exatamente isso que buscamos. Esse
nosso ‘“Jeito Semco de Ser” pode dividir-se em categorias
que classificamos como primordiais. (...) Aqui na Semco
ninguém da bola para fatores considerados sem impor-
tancia, como aparéncia e formalidade. (...) Nés da Semco
seguimos algumas regrinhas basicas que, acreditamos, uma
empresa séria e confidvel deve seguir. Isso faz com que o
grupo cresga e cada uma das nossas pessoas conhega bem
o seu local de trabalho.”

No atual ambiente de transformagSes radicais, a mudanga
permanente é uma exigéncia, bem como a adaptagdo cons-
tante. Os lideres tornar-se-do eficazes se forem competen-
tes, motivadores e suficientemente seguros para delegarem
responsabilidades, partilharem desafios, estimularem a criati-
vidade, valorizarem as pessoas que ousam e incentivarem a
participagdo de todos.

Mais do que falar com convicgdo e confianga, os lideres pre-
cisam de ouvir, hoje mais do que nuncal ____[3
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Tudo comegou com uma pergunta: “por que razdo nao
se pode comer bem num centro comercial?”’. Agora

Ja pode, pelo menos no h3. Isso é o que garantem,

em entrevista a Pessoal, Albano Homem de Melo e
Anténio Cunha Aradjo, dois dos trés sécios fundadores
daquela que pretende ser a maior cadeia de
hamburgueres do mundo. E como o desenvolvimento
do negdcio em Portugal e a intemacionalizagdo para a
Polonia, Espanha e Brasil era algo de pouca monta, até
ao final do ano vao cnar um novo negdcio: ligado a
comida mas ainda no “‘segredo dos sécios'.

por: Duarte Albuquerque Carreira

AMBURGUER GOURMET.. COMO E QUE TUDO COME-

couy

Albano Homem de Melo: O produto hamburguer ‘gourmet’

existe em ementas de alguns restaurantes mundiais. Comecou
até como uma graca de grandes chefes que resolveram fazer um hambur-
guer com ingredientes mais nobres, chegando alguns a atingir precos exor-
bitantes. O nosso conceito de vender hamburgueres melhores, em pratos
aquecidos e num sistema de ‘fast food‘ ndo existia no mundo inteiro.

E NOTAM QUE JA ESTAO A SER COPIADOS?
Em Portugal, existiram algumas copias que nio se deram bem, abri-
ram e fecharam. No resto do mundo, ainda nio apareceu uma copia, mas
por isso € que ja estamos a iniciar o processo de internacionalizaco.
Antonio Cunha Aragjo: Indicamos o monoproduto como sendo uma das
nossas vantagens, competitivas e operacionais. E isto acaba por ser inimi-
go da copia, porque ao copiar uma coisa tao

especifica e identificada, primeiro, vai-se perce- “Deve haver

ber que é uma copia e, segundo, se aquilo nio poucas empresas
funcionar, nio tém nada. Quando comecamos
0 nosso negocio, sabiamos que poderia correr
mal. A premissa que temos quando comeca-

que tém centenas
de horas a pensar

mos a fazer qualquer projeto & “meus amigos, em batatas fritas,
isto pode correr mal e pode nao s6 nio dar di- em arroz, em
nheiro como dar prejuizo”. Portanto, a partir do molhos, em cal-

momento em que se consegue conviver com

o p das de chocolate,
esta possibilidade e se tem um plano, esti-se Id d
preparado para o pior cendrio e a partir dai s6 €ém caldo-verade...
se pode melhorar. Essa é a nossa

) conversa aqui”’
COMO E QUE JUSTIFICAM A GRANDE ADE- | [Albano]
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SAO DAS PESSOAS AO VOSSO PRODUTO?

Comecamos com uma pergunta entre os trés socios: “por que razao
nio se pode comer boa comida num centro comercial? Hi alguma lei que
o proiba, as pessoas nao querem?”. Foi desse desafio que o projeto comecou.
Por acaso optimos por hambiurgueres, mas poderia ter sido outra coisa.
Bom, nfo foi bem por acaso porque ji tinhamos tido o Café 3, onde ja havi-
amos desenvolvido estes hamburgueres. A grande mola que nos fez avan-
car foi a convicco de ser possivel fazer boa comida num centro comercial.

O VOSSO PRODUTO E MAIS CARO DO QUE A CONCORRENCIA.

Nao é mais caro.. Em termos de PVP poderi ser 10 ou 15% mais caro
do que a concorréncia, mas em linha com muitos e mais barato que varios.
Se fizermos um cilculo de qualidade/ preco, estamos a ganhar a légua a
qualquer um. No inicio nZo se ganhava muito dinheiro, o negdcio so foi
possivel através do volume, porque os precos sio caros, as matérias-primas
aumentaram ao longo dos anos, este ¢ um negdcio de margem relativa. Dai
a importancia de termos comecado com capitais proprios e de nao termos
dividas para pagar, porque isso permitiu que sobrasse uma margem que
demonstrasse a bondade do negocio.

Nos centramos o nosso negdcio na comida, que € aquilo que vende-
mos. Deve haver poucas empresas que tém centenas de horas a pensar em
batatas fritas, em arroz, em molhos, em caldas de chocolate, em caldo-verde...
Esta é a nossa conversa aqui: as apresentacdes, os grficos sdo sobre comida.
Aqui parte-se da comida. Depois, quando temos um produto que
vai agradar ao consumidor, vamos ver se ¢ negocio ou nio. Esta ¢ uma
logica de pensar o negdcio ao contrario. As outras varidveis podem-se
adaptar, a das vendas nio: as pessoas compram ou nao compram, € para
isso temos de ter um produto que as pessoas gostem. A partir dai, sio
0s custos, 0os Recursos Humanos, a imagem, tudo varidveis que pode-
mos trabalhar. As pessoas gostam, vao comprar e através do preco que
fixdimos temos uma margem para ganhar dinheiro - obviamente. Esta

Pessoalsetembro20]1 |
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““Se as pessoas ndo gostarem
disto, forem meros tecnocratas e
gestores e nao tiverem sensibili-
dade para o negécio, nao podem
ser nossos socios’”’ [Albano]

margem, no inicio, comeca por ser grande e
depois vai encolhendo. Por um lado, aumen-
ta porque temos volume de compras e con-
seguimos ter melhores precos, mas por outro
diminui porque a estrutura vai aumentan-
do, o controlo de qualidade € mais rigoroso,
gasta-se mais com marketing, formacio das
equipas.. E estamos sempre a pensar como
podemos continuar a crescer.

EM PORTUGAL TEM 36 LOJAS. QUAIS SAO
AS PERSPETIVAS DE CRESCIMENTO NO
NOSSO PAIS?

Acho que até as 50 poderemos ir. Agora
abranddmos um bocado, este ano ja abriram
quatro lojas. E até ao fim do ano vio abrir mais.

E A INTERNACIONALIZACAO?

Estamos na Polonia, estamos em Espa-
nha através do maior grupo de restauracio es-
panhol. E no Brasil, em S3ao Paulo, vamos abrir
duas unidades até ao final do ano. As expecta-
tivas sao boas..

SE CONSEGUIREM NO MERCADO BRASILEI-
RO A VELOCIDADE DE CRESCIMENTO QUE
TIVERAM CA..

Pois, mas também tem outras dificul-
dades. Para ja, estamos a muitos quildmetros
de distincia, depois estamos a montar 4 uma
estrutura que se prevé que comece bastante
profissional logo de inicio a contar ji com esse
potencial de crescimento que o negbcio pode
ter. Mas pode correr mal, pode ndo funcionar,
nio queremos embandeirar em arco antes do
produto testado.

Vamos repetir exatamente aquilo que
fizemos aqui: abrir lojas, ver se as pessoas gos-
tam, se é necessario fazer alguma adaptaco..

FIZERAM ALGUM ESTUDO DO MERCADO?

O estudo de mercado que fizemos em
Portugal foi termos andado durante dois meses
em centros comerciais a olhar para as pessoas
e a ver o que comiam, aquilo que os restau-
rantes tinham, os precos, ver o que as pessoas
achavam do prato, o que € que nos apetecia a
no6s comer no centro comercial. No Brasil, fize-
mos o mesmo trabalho e pedimos a opiniao
a muitos amigos nossos brasileiros que conhe-



ciam o conceito. A partir de agora, € abrir com
a confianca de que temos um produto do qual
as pessoas vao gostar.

A ESTRATEGIA DO MONOPRODUTO E
PARA MANTER?

E, neste conceito é. Acreditamos que um
conceito em praca de restauracao deve ser
focado num produto. Praca de restauracio é
uma ementa gigante onde as pessoas tém va-
rias seccOes e cada seccdo da emente é uma
loja diferente.

O que também faz com que o produto
seja melhor: se s6 fazemos uma coisa vamos
fazé-la melhor do que se fizéssemos 20.

NZo nos faz muito sentido um negocio
para replicar em cadeia que nao seja especia-
lizado. Num centro comercial, com uma mao
de obra normalmente nio muito sofisticada,
em lojas muito pequenas ou com poucas
condicoes de laborar e até de cumprir todas
as regras de higiene e seguranca alimentar,
achamos que temos de nos dedicar a um pro-

Solucoes

para tudo
= 25 anos de actividade atestam o Grupo
al‘a tOdOS soe Egor enquanto referéncia de ética,

i confianca, criatividade, rigor e exceléncia.

’ Escutamos, compreendemaos e assumimos as

Recrutamento : - preccupacoes e os problemas de cada Cliente
- Y. e concebemos, propomos e concretizamos as
Formagao solugdes mais adequadas...

Consultoria

Trabalho Tempordrio
Ouisourcing
Incentivos

Coaching

www.egor.pt

L0 &0

© €aor

PP Gruro Ecor | Pessoas £ MEcOCIOs

Pessoalsetembro20] | 1 9

Secrulirmenin ¢ Sewgio Tralaabe: Srrpurinn ol ot
P Msrubrrrea Lo imedlms
b et 1R Rarvkis Melesieutlentives
Harairans pess 1 Fari Sz v FAN




GRANDE ENTREVISTA

|
|delas a reter

B | IDERANCA TRIPARTIDA

“As coisas foram definidas naturalmente. Temos a vantagem de ser muito amigos e de
passarmos muito tempo juntos. Nunca demoramos mais do que quatro ou cinco minutos
a tomar uma decisdo.”

B GESTAO DO INSUCESSO

“Comegamos por ter um negocio que ndo dava dinheiro nenhum, o Café3. Investimos
mais dinheiro nosso no Café3 do que no h3. Obviamente, nem sempre as coisas correm
bem.”

B GESTAO DO RISCO
“Ha varidveis que ndo dominamos. Se amanha aparece uma doenca parecida com as vacas
loucas, temos de descer.”

B |[MPORTANCIA DO HUMOR
“Vocé prefere falar com um tipo bem disposto e que diz umas gragas ou com um trombu-
do? As pessoas querem carinho, ndo gostam de levar porrada.”

B FORA DA CAIXA

“Fizemos um anuncio de emprego em que primeiro pusemos aquele texto normal: "em-
presa dindmica procura pessoas com possibilidades de subir na carreira, etc”. Depois, es-
crevemos: “isto é o que dizem todos. Nés, em trés anos, contratdmos 700 pessoas, pro-
movemos 500, aumentdmos ndo sei quantas...”

duto s6. Em centros comerciais, hoje, todos estdo a vender as mesmas
coisas: saladas, sumos, sopas, salgadinhos e sandes. 50% da oferta sio
lojas que se “especializaram” a vender estas cinco coisas. NOs estas coisas
nao vamos vender. Até porque andamos ha dois anos a discorrer sobre
oito hamburgueres, batatas fritas, arroz, uma salada, um esparregado e
meia dazia de sobremesas. Se tivéssemos de discorrer sobre 50 produtos,
davamos em malucos.

O QUE E ENGRACADO E QUE SAO UM EX-ADVOGADO, UM EX-PUBLI-
CITARIO LICENCIADO EM DIREITO E UM EX-IMOBILIARIO A “DISCOR-
RER” SOBRE COMIDA...

Temos um s6cio minoritirio que é chefe de cozinha, Vitor Lourenco.
O Albano cozinha desde mitdo, adora comida, € uma paixao.

E os meus socios também cozinham bem.

Gostam mais de comer [risos]

JA TIVERAM ALGUMA FORMACAO EM CULINARIA?

Temos aqui uma boa biblioteca de cozinha e vamos todos trocan-
do receitas e fazendo experiéncias. E passamos bastante tempo dentro
das nossas lojas. Qualquer pessoa que entre para os escritorios tem de
passar um periodo minimo de uma semana nas lojas. E o que € engraca-
do é que, depois, passados seis meses ou um ano, pedem para voltar as
lojas. O negocio € comida, a comida é vendida nas lojas e todos temos
de saber o que é que se passa nas lojas, quais sio os problemas que o
nossos empregados sentem. Um exemplo, alguém passou 15 dias numa
loja e qual foi a coisa mais extraordindria que diz “aquilo é muito cansa-
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“Se calhar, é por tratarmos as
pessoas bem que recebemos dia-
riamente dezenas de pedidos de
trabalho. Nunca tivemos dificul-
dade em recrutar’ [Antoénio]

tivo para um braco, os pratos sao pesados e
eles tém de passa-los por cima de um vidro.”
Isto era uma coisa que ninguém imaginava,
e bastava diminuir um pouco a altura do tal
vidro para a situacio ficar resolvida.

TENTAM PRATICAR UMA LIDERANCA PELO
EXEMPLO?

As vezes comentamos aqui: nds gosta-
mos de restauracio, de servir pessoas, de dar
jantares em casa. E este gosto faz com que, por
exemplo na escolha dos socios internacionais,
vamos 4 procura de pessoas parecidas connos-
co, que tenham o mesmo gosto por estar den-
tro da cozinha, de falar com os empregados,
que gostem de servir. Se as pessoas nao gosta-
rem disto, forem meros tecnocratas e gestores
e nao tiverem sensibilidade para o negocio,
nao podem ser nossos sOCIOS.

O que faz de noés uns criticos horriveis.
Somos perfecionistas, estamos sempre a dizer
“fazia aqui tanta coisa diferente”.

ESTAO NUMA AREA EM QUE, TRADICIO-
NALMENTE, OS TRABALHADORES NAO
SAO TAO BEM TRATADOS.

Mas se calhar € por tratarmos as pesso-
as bem que recebemos diariamente dezenas
de pedidos de trabalho. Nunca tivemos difi-
culdade em recrutar, nunca foi dificil arranjar
pessoas para trabalhar numa loja que ia abrir.
Obviamente que existe rotacao no h3, que te-
mos elementos bons e maus e cada vez somos
mais exigentes com as pessoas que contrata-
mos para as lojas. E bom que as pessoas que
entram e comegam a trabalhar saibam que po-
dem evoluir.

QUEM E O DIRETOR RH NO H3?

E o socio Miguel [Miguel Van Uden]
que tem a parte das operacdes. Ja temos um
Departamento RH, ainda muito administra-
tivo, com pessoas com muito potencial mas
ainda sem maturidade para chefiar um de-
partamento de Recursos Humanos. Mas o
objetivo é que evoluam e facam crescer esse
departamento.

O nosso Departamento RH tem pesso-
as que tém pensado muito e elaborado muita
teoria. Ainda agora vieram-nos apresentar o



esquema dos ‘pins’ de ouro, de como seria a
cerimoénia de entrega.. As pessoas aqui sao
muito chamadas a ter ideias. O “tive uma
ideia” € algo muito fomentado por nos.

E PARA ALEM DO H3, ALGUMA NOVA IDEIA
EM CRIACAO?

Vamos lancar novos conceitos, mas nio
podemos falar sobre isso. Ainda este ano vai
surgir um novo conceito. E vamos ver...

OUTRA MARCA?

Estivamos com pouca coisa para fazer..
Como s6 vamos abrir lojas em Espanha, Brasil.
N30 é na area dos hamburgueres nem de
coisa nenhuma: € uma novidade. Tem que ver
com comida mas é algo novo a nivel mundial.
E uma recriacio de um prato, de uma manei-
ra de se servir um prato, também na linha do
monoproduto..

E PARA QUANDO?
Até ao fim do ano ji temos a loja. ____ P

ATELIER GALILEU DE COMPETENCIAS EMPRESARIAIS
‘ 1. GA“ |_ E U pé.‘ Desenvolvimento de soft skills
[ 1

................ potenciadores de resultados praticos!
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O caminho da burocracia para a estratégia

Um nova forma
de governagao

A politica ndo deve ter complexos de recrear as boas praticas da organizagdo e gestdo

das empresas. Foi quando isso aconteceu que Portugal apareceu ao mundo no seu

melhor e abriu a porta a l[dade Modema, através da nossa maior obra: a “Empresa

dos Descobrimentos”. “Empresa’ porque havia uma lideranga, uma visdo e objetivos

que eram percebidos e partilhados por todas as classes, o clero, a nobreza e o povo!

Precisamos regressar a esta ideia.

por. Jorge Marques, ‘Talent manager’ e membro do Conselho Consultivo da Pessoal

relagdo entre a politica e a gestdo
nunca foi boa, nem sequer de troca
de experiéncias e muito menos de

cooperacdo ou aprendizagem, apenas aqui e ali
se tem revestido de um cardter utilitario para
ambas as partes.

A politica, quando quer designar um Governo
sem grandes poderes de decisdo, chama-lhe um
Governo de gestdo, como se a esséncia da ges-
tdo ndo fosse a de tomar decisoes.

A gestdo olha para a politica como para um
grupo de pessoas pouco capacitadas para a go-
vernagao e para a vida pratica, fechadas entre os
partidos, as ideologias e as academias.

Mas para quem invoca o poder de decisdo,
isso em politica tem muito que se lhe digal O
exemplo de Tatcher, conhecida como a “Dama
de Ferro” e tida como uma grande decisora,
desfez essa ideia nas suas memorias quando ela
escreveu: 'ndo, ndo fui uma grande decisora, s6
tomei decisdes quando ndo tinha outra saida’.
Temos assim que a decisdo ndo é propriamen-

te uma competéncia dos politicos e talvez nem
seja porque ndo sabem ou ndo sdo capazes,

mas porgue quando se decide ha sempre uns
que aplaudem, outros que criticam e ficam in-
satisfeitos e tudo isso se vai traduzir em votos.
No entanto, insistimos que um bom Governo
€ aquele que toma as decisbes certas para o
pais e no tempo certo. A criagdio de um pro-
cesso politico que facilite e obrigue a tomada
de decisdo dos governos deveria constituir uma
prioridade nacional.

Mas hé dois aspetos que deveriam ser olhados
de uma outra forma pelos governos enquanto
préticas de boa gestdo.

O primeiro, tem que ver com a pouca clareza
e transparéncia com que um Governo é eleito,
0 que, como se sabe, acontece numa eleicdo
para deputados onde se conhece apenas um
candidato a Primeiro-ministro. Mas a seguir o

A criagdao de um processo po-
litico que facilite a tomada de
decisdo dos governos deveria

constituir uma prioridade

que se discute ndo é um programa do Gover-
no, o que se discute sdo as vantagens de um
candidato relativamente aos demais, aquilo que
no passado se fez de errado e para apimentar
a campanha, se houver uns escandalos mais ou
menos pessoais, tanto melhor.

O segundo tem que ver com a enorme injustica
nesta forma de avaliagdo dos governos, porque
a procura de exibicdo dos erros anula comple-
tamente aquilo que se fez de bom. O resultado
é simples, como quem mais faz corre o risco
de cometer alguns erros, a solugdo encontra-
da é ndo fazer, é adiar, é ndo contrariar, é ndo
decidir. Na verdade, o prémio ¢ dado a quem
ndo levanta ondas e gera uma paz e satisfagdo
aparentes e viciadas.

Os governos tém sido pressionados, quer pela
oposi¢do, quer pela Sociedade Civil, para que
ndo fagam nada que perturbe esta nossa forma
de vida.

Com tudo isto, chegdmos exatamente aqui,
onde neste momento nos encontramos, com
grande responsabilidade de todos nds!

Temos de assumir que, no jogo democrético, o




Governo é a pega mais importante, porque é
das suas agdes, ou omissdes, que o pais sobre-
vive, cresce, desenvolve-se, cria emprego e pro-
duz cidaddos de qualidade. O Governo é uma
peca decisiva na lideranca de um pais. Seriam
importantes duas coisas aqui, a primeira era a
separagdo do poder legislativo do poder execu-
tivo e a segunda era que o Governo fosse sujei-
to a uma elei¢do direta onde fossem claros os
seus COmMpromissos, Uma organizagao e equipa
capazes de os cumprir. O Governo precisa de
uma legitimidade politica real que seja igual, ou
superior, a da Assembleia ou do Presidente da
Republica, porque o seu exercicio pode bene-
ficiar ou prejudicar muito o pafs e os cidaddos,
mais do que qualquer outro érgao.

O pais precisa de estar com o seu Governo,
precisa de confiar nele, de participar e intervir,
e, naturalmente, que os restantes érgdos for-
mais da Democracia também. Allids, a governa-
¢do € isso mesmo, é um pais em movimento. A
critica ou oposi¢do deveriam fazer-se num pro-
cesso simples que tem trés fases: ndo estamos
de acordo/ pelas seguintes razdes/ as melhores
solugGes sdo.

O primeiro objetivo na formagdo de um Go-

Coordenacido Jorge Marques

O Governo precisa de uma
legitimidade politica real que
seja igual, ou superior, a da
Assembleia ou do Presidente
da Republica

verno deveria ter que ver com o ouvir, motivar
e fazer participar, para se poderem fazer sem-
pre as melhores escolhas. Mas ndo é assim, a
preocupagdo é a constituicdo das maiorias e do
apoio do Presidente da Republica, ou seja, o
poder e ndo a governagao.

O Governo, se tem maioria, tudo o que se se-
gue sdo meras formalidades com a bén¢do do
Presidente da Republica. Nestas circunstancias,
passara apenas a depender da aprovagdo final
das leis pelo Presidente e a evitar o seu veto, ou
seja, a relagdo democrética reduz-se substan-
cialmente e a qualidade das solugdes também.
Tudo é bem diferente na gestdo, ai ha com-
promissos que envolvem uma visdo estratégica
dessas organiza¢des, hd uma estratégia e ha ob-
jetivos, hd uma contratualizagdo entre acionistas
e gestores que passa a reger as suas relagoes

futuras. Na Politica, como nédo existiu programa,
nem objetivos claros, os governos vdo gerindo
a situagdo de uma forma mais ou menos casu-
istica e sempre muito dependentes das varias
conjunturas.

Na avaliagio dos governos existem dois para-
metros, por um lado, a ndo elei¢do nas eleicbes
seguintes e, por outro, a chamada responsabilida-
de politica pelos erros. No primeiro caso, pode
haver pequenas diferengas em termos de tempo
de duragdo dos mandatos e no segundo, a res-
ponsabilidade politica ndo significa rigorosamen-
te nada. Isto ndo se pode chamar avaliagao!

A Democracia representativa, que é uma boa
opgdo em si mesma, acaba por ser comple-
tamente desvirtuada e tem conduzido a uma
incapacidade de governar e gerir o pafs. Entre
as principais razdes, vamos encontrar a falta de
compromisso com o passado e com o futuro;
a necessidade de partilhar o poder com a So-
ciedade Civil; a percegdo da pouca qualidade
dos atores politicos; a falta de confianga dos
cidaddos no poder politico; a incapacidade de
cuidar das geragdes futuras ou sequer do direito
a pensar e ter um futuro; uma Sociedade Civil

paralisada e sem voz. ____[3
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uando se olha para a estrutura dos go-
vernos, cujas representagdes mostramos

(graficol), o que sobressai numa primeira ob-
servagdo? Ministros e ministérios parecem ser
um casamento de longa data, de tal modo que
mais parece que esses ministros sio uns ver-
dadeiros “super-diretores-gerais”. Aquilo que
os caracteriza, neste tipo de estruturas com-
pletamente fora de moda, hierarquizadas, for-
mais, cheias de departamentos e chefes, é que
eles gerem um Ministério especifico e os seus
processos mais ou menos burocraticos. De vez
em quando isso é notdrio na opinido publica,
vendo-se os ministros a responder a detalhes
dos seus ministérios, cuja responsabilidade e
informagdo poderia ser dada por um qualquer
técnico-superior de terceiro ou quarto nivel.

Outras vezes é a propria comunicagdo social

O pais parece pretender que
os ministros facam a gestao
dos ministérios e nao a gover-
nagao do pais. Os ministros
gerem apenas a burocracia e
as rotinas do dia a dia

O nosso ministro Alvaro influenciou ja esta governagio em questées seriamente simboli-
cas, como por exemplo aquela do “o meu nome é Alvaro, simplesmente Alvaro”

P

que faz essa pressdo e se perde nesses me-
andros. A ideia com que se fica é que o pais
parece pretender que os ministros fagam a ges-
tdo dos seus ministérios, e ndao a governagio
do pais. Quem governa o pais é uma espécie
de iluminado e que se chama Primeiro-ministro
e 0s ministros gerem apenas a burocracia e as
rotinas do dia a dia.

N&o sei se este tipo de posicionamento tem
que ver com o facto de que apenas esse Primei-
ro-ministro foi eleito pelo povo, mesmo que
indiretamente. N&o sei se é por isso que, por
vezes, 0s ministros sdo substituidos, que existe
uma remodelagdo governamental, quando na
maior parte dos casos é o Primeiro-ministro
que deveria ser substituido.

Hoje ja ndo se defende este tipo de liderangas
solitarias. Todos os nossos Primeiros-ministros,
sem exce¢do, revelaram sempre enormes fra-
gilidades, umas vezes de carater técnico, outras
politico e na maior parte dos casos de lideranca.
Continuar por este caminho é continuar a errar.
A palavra ministro vem de ‘minister’ e que vem
de ‘'minus’ (menor), pessoa subordinada a outra
que era o ‘magister’, ‘magis’ (mestre). A raiz e
o significado da palavra falam da subordinagdo

a um mestre e ndo a um chefe, porque estas

sdo duas formas completamente diferentes de
subordinagdo, uma tem que ver com conhe-
cimento e agdo e a outra apenas com poder.
Tal como j& acontece nas empresas e aos mais
elevados niveis, seria bom que os ministros pro-
curassem OSs seus mestres, 0s seus mentores,
mas longe do chefe. Isto sem prejudicar a outra
subordinagdo que ndo pode ser apenas formal,
deve ter que ver com a comunhdo de uma vi-
sdo e estratégia comuns.

A ORGANIZACAO DO ATUAL GOVERNO

O atual Governo, talvez mais pela referéncia
simbdlica do que por qualquer outra, quis redu-
zir ministérios, por um lado, e fazer uma espécie
de fusdo, por outro, colocando-os na depen-
déncia de um mesmo ministro. Do que se tra-
tou foi de reconhecer que havia ministérios que
ndo tinham justificacdo de existir isoladamente
e que foram constituidas uma espécie de fami-
lias de competéncias que ficaram debaixo do
mesmo chapéu.

Mas o mais importante, e que de alguma ma-
neira tem sido ocultado, é que existem hoje
imensas competéncias que eram da responsabi-
lidade dos governos nacionais e que atualmente
se encontram em instancias europeias e outras,
como & o caso da Troika.

O problema, ou se quisermos o dilema, é que
pelo lado do controlo da despesa e dos custos
essas diretrizes e exigéncias ja vém do exterior
e dos nossos credores e na outra parte, do
crescimento, isso pesa sobre 0s nossos ombros
e espera pelas nossas solugdes. O que temos
pela frente sdo dois tipos de competéncias apa-
rentemente contraditérias, o rigor e a criativida-
de, que tém que caminhar de méos dadas.
Quer isto dizer, também, que na constelagdo
governamental existem hoje trés espagos com-
pletamente diferenciados.

Um que tem que ver com Os COMPromissos
com a Troika, o que mal comparado pode ser
parecido com o funcionamento das multina-
cionais, depende formalmente do Primeiro-mi-
nistro nacional, mas recebe instru¢des, tem de
apresentar contas e resultados nas instituicdes
exteriores.

Outro que tem que ver com a necessidade do
nosso crescimento e onde, neste momento,
estamos completamente entregues a nds pro-
prios e a nossa capacidade e imaginagéo.
Outro ainda que tem que ver com a gestdo dos




Estou de acordo com o mi-
nistro Alvaro, “chamem-lhe
0 que quiserem, mas esta
crise € o melhor que nos
podia ter acontecido”

varios processos do Estado, com a necessidade
da sua reformulagdo, simplificagdo, organizagdo
e reforma inovadora. Esses processos tém qua-
lificagdo e tempo diferenciados, uns sdo mais
estratégicos que outros, uns tém um carater de
maior urgéncia que outros.

A organizagdo do Governo deveria, assim, ter
em conta estes trés espagos, e dentro deles
definir e atribuir competéncias aos varios minis-
tros, secretarios e outros.

MINISTRO DA PRODUTIVIDADE E COMPETI-
TIVIDADE

Estou de acordo com a frase do ministro Alva-
ro, quando escrevia com polémica “‘chamem-
-lhe o que quiserem, mas esta crise € o melhor
que nos podia ter acontecido”. O nosso minis-
tro, para além do que referi, influenciou ja esta
governagdo em questdes simbdlicas, mas seria-
mente simbdlicas, como por exemplo aquela
do “o meu nome ¢ Alvaro, simplesmente Al-
varo”, que deixou nervosa toda aquela aristo-
cracia conservadora e burocrética que vive e se
alimenta dos falsos estatutos e dos tftulos. Por-
tugal precisa de se curar desta terrivel doenga
e foi preciso vir um estrangeirado da tribo de
Viriato para querer mudar isso!

Uma outra questdo da maior importancia, foi

Coordenacido Jorge Marques

Gréfico |. O modelo de estrutura dos governos ndo teve grandes alteragdes
ao longo do tempo. Ministros/ ministérios/ burocracia

Duréo Barroso Pedro Santana Lopes

Anténio Guterres Primei (e lanl Il dg o l———  José Sécrates
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Ndmero de ministros e secretarios de Estado dos governos de Cavaco Silva até ao presente
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quando ele disse que o Ministério da Econo-
mia deveria ser chamado de Ministério da Pro-
dutividade e da Competitividade e que, para
além da coordenagdo das atividades econémi-
cas, deveria coordenar e articular igualmente
todas as agdes dos outros ministérios que afe-
tassem estes dois fatores tdo importantes para
0 nosso crescimento. Dizia ainda que a agdo
deste Ministério deveria ser apoiada por uma
espécie de Comissao para a Competitividade
e para a Produtividade Nacional. Esta Comis-
sdo deveria ser uma entidade independente e
produziria investigagdo, conselhos, relatorios
publicos e propostas concretas para o aumen-
to da nossa produtividade e competitividade.
Significa que é urgente utilizar a inteligéncia na-
cional, neste como em outros dominios, e que
esta poderd ser uma das formas de como a

Sociedade Civil deve ser chamada a participar
na governagao.

Mas diz mais o nosso Alvaro! Diz que o nos-
so capital humano é o mais precioso de tudo
0 que temos e que sem ele a trabalhar da
melhor forma ndo ha produtividade, compe-
titividade e crescimento que resista. E aquilo
que ele verifica é: que os patrdes desconfiam
dos trabalhadores; que os trabalhadores des-
confiam dos patroes; os sindicatos desconfiam
dos patrdes e estes dos sindicatos; que os
governos desconfiam dos empresarios e dos
sindicatos e dos trabalhadores e que todos es-
tes desconfiam dos governos. E isto é novo
para nés! E o que se tem feito? Esta sociedade
da ndo confianca precisa urgentemente de ser
mudada, mas precisa de atores que inspirem
confianca a todas as partes.

Onde comeg¢a um Governo!

U m Governo comega no estudo e conhe-
cimento sobre a situagdo geral do pais e
n3o s6 das suas contas. E fundamental conhecer
todos os centros de informagdo, conhecimen-
to, inovagdo e demais competéncias instaladas,
a maior parte das quais é paga pelos cidadéos.
Os candidatos a governagdo devem conhecer
todas essas redes, nas suas areas especificas, al-
gumas das quais fora do pafs.

Em segundo lugar, devem conhecer as expec-
tativas, propostas, direitos e deveres das varias
forgas vivas do pais, dos cidaddos, nomeada-
mente no mundo empresarial, publico, social,
cuftural... No fundo, os seus acionistas!

Com tudo isto, devem propor uma visdo para
o pais que tem dois tempos. Um de longo pra-
z0 e que poderd cair ja fora do seu tempo de
Governo e o outro para o periodo da legislatu-
ra. Os acordos de longo prazo serdo discutidos
apos elei¢des, mas as propostas antes.

Portugal teria, assim, uma visao estratégica, ape-
sar dos espacos de indecisdo e onde ndo temos
possibilidades de controlo, seja na Europa ou
no resto do mundo.

Qualquer candidato a Primeiro-ministro, com a
sua equipa potencial, deverd apresentar-se ao
pais com uma proposta deste tipo, uma visao
estratégica, uma estratégia, objetivos de facil e
clara avaliagdo. Com tudo isto, essa proposta
deverd ser acompanhada com a forma de or-
ganizacdo que tornard possivel o atingir dessas

O que é importante reter desta opinido do
Alvaro ¢ que a prioridade da politica nos pro-
ximos anos tem de ser a retoma e o cresci-
mento econdmico, mas que isso ndo se resol-
ve apenas com a implementagdo de politicas
publicas que promovam a produtividade e a
competitividade. Tem de haver objetivos, me-
tas e medidas concretas de avaliagdo, seja des-
sas politicas, seja dos governantes, digo eu...
Claro que é muito facil avaliar os governantes
quando hé objetivos concretos a atingir, claro
que os governos, para seu bem, tém de ser
avaliados objetivamente e ndo apenas politica-
mente. Anunciar as medidas é importante, mas
isso ndo é um fim, nem tdo pouco uma deci-
sdo, isso é s o principio e estamos habituados

a confundir esse principio com um fim e uma
intencio com uma decisio. 3




metas e as pessoas chave do seu Governo e ja
vamos ver o que isto significa.

O voto consciente dos cidaddos/ acionistas des-
te pais era nestas propostas alternativas que se
deveria exprimir. Desta forma e com esta vo-
tagdo, o Governo conseguiria uma legitimidade
direta do povo.

UMA VISAO

A retoma e o crescimento econémico sdo 0 NOSSO
desfgnio nacional. Neste enunciado de visdo, temos
de saber dizer como vamos crescer, quanto vamos
crescer, COm guem, em que setores, com que in-
vestimentos, com que qualificagdo e emprego...

COM QUE ESTRATEGIAS?
Vamos apenas definir algumas das linhas estratégi-
cas, tais como:

B Sobre a produtividade, competitividade e inves-
timento;

B Sobre o capital humano;

B Sobre o cumprimento dos acordos e em espe-
cial o da Troika;

B Sobre uma definicdo de missdo e reforma
do Estado;

B Sobre Educagdo e qualificagdo;

B Sobre a Saude como investimento e nio
um custo;

B Sobre 0 mar e o espago lusofono;
B Sobre os Negocios Estrangeiros, como negdcio;
B Sobre a nossa Seguranca e Defesa;

B Sobre os direitos, os deveres e a pratica
da Justica.

Com estas linhas de orientagdo estratégica, te-
remos de saber o que queremos de cada uma
delas, quais os objetivos com que as vamos
concretizar. Considerar também que existem a
partida trés grandes objetivos estratégicos ho-
rizontais a todas estas linhas, tal como ja referi
atras e a que chamei espagos de governagao:

B Compromissos com a Troika;
B Crescimento;

B Gestdo dos processos do Estado (missdo e
reforma).

ESTRUTURA DO GOVERNO (grafico Il)

B Primeiro-ministro: Independentemente de ser o
primeiro responsavel por todo o Governo, nao se
Ihe pode pedir o impossivel, seja pela complexida-
de do mundo atual, seja pela forma e rapidez com
que acontecem as mudangas, seja pelas limitagdes

Noé6s somos, num contexto
de lideranga internacional,
geralmente bons, mesmo
que isso se passe em terri-
toério nacional

da natureza humana e da sua capacidade e com-
peténcias. O que se lhe pede, em primeiro lugar,
¢ a lideranga do Govermo, competéncia em que
nao pode falhar;

B Vice-Primeiro-ministro: O Primeiro-ministro
deve partilhar a concretizacdo dos trés grandes
objetivos estratégicos (compromissos com a
Troika; crescimento; missdo e reforma do Estado)
e a lideranca necesséria para a sua concretizagdo
com trés vices. Podem ser ministros-coordena-
dores, ou outro nome que afaste comparagdes
indesejadas. Toda a sua atividade, como se per-
cebe, é horizontal e abrange a atividade dos res-
tantes ministros;

B Ministros: A ideia de ministro deveria ser afasta-
da da ideia do “super-diretor-geral” do Ministério,
a sua fungdo e responsabilidade estarniam associa-
das as 10 linhas estratégicas que referi, que podem
ser assim ou arrumadas de outra forma, ou até
fundidas nalguns casos;

Coordenacido Jorge Marques
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B Secretarios de Estado: Pessoas responsaveis por
processos e objetivos que tenham que ver com as
10 linhas estratégicas. A sua mobilidade tanto pode
acontecer num ou em Varios ministérios;

B Projetos, Comissdes, Agéncias: Devem consti-
tuir-se sempre que seja necessaria a realizagao de
tarefas especificas e com fim a vista. Deverdo ser
plurais, independentes, competentes e ndo o pa-
gamento de favores. Deveriam ser parte ativa da
Sociedade Civil e plataformas das melhores ideias
e praticas;

B Ministérios: A sua missdo é a prestagdo de servi-
¢os ao Estado e aos cidaddos, empresas, organiza-
¢Ses, Sociedade Civil, numa ldgica profissional. De-
vem ser organizados e dimensionados em fungdo
desses servicos e com gestdo autdbnoma.

PERFIS DE GOVERNACAO

Em toda esta estrutura ha perfis com exigéncias
muito variadas, umas terdo mais que ver com ati-
tude e comportamento, outras com competéncias
técnicas e outras com competéncias mais politicas.
B Entenda-se atitude e comportamento como
é 0 caso da lideranga, comunicagdo, negociagao,
trabalho em equipa, maturidade, responsabilidade,
capacidade de risco, de criatividade, inovagdo, hu-
mildade, resiliéncia... Necessarios praticamente a
todos os govemantes, embora possam estar em
graus diferentes;
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0s ministros nas estratégias e objetivos.

Gréfico Il. Neste modelo pretende-se remeter a burocracia para os ministérios e centrar

Pais;
Sociedade Civil;
Cidadios;

Primeiro-ministro

3 Objetivos Estratégicos
Vice Vice Vice
PM PM PM
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B Entenda-se como competéncias técnicas o do-
minio especifico de conhecimentos que t&m que
ver com os objetivos a concretizar, mas que po-
dem ser também o dominio de linguas, de culturas,
de tecnologias, de um ou outro tipo de capacidade
intelectual ou formagdo;

B Entenda-se como competéncias politicas a éti-
ca de servico publico, uma sélida formagdo mo-
ral, a perspetiva do bem comum, a capacidade
de mobilizagdo, a formagdo de raios de confian-
¢a, a criagdo de redes, a autenticidade e uma boa
inteligéncia emocional que permita perceber-se,
perceber os outros e perceber o pais.

LIMITES E LIBERDADES
Existem hoje sinais perturbadores, quanto a for-
magdo dos governos nacionais, como € o caso

do nosso. E digo perturbadores, porque eles
ndo sdo claros e podem condicionar aquilo que
eu considerei ser a nossa visdo estratégica, ou
seja, o crescimento.

Disse que nos ja ndo somos os decisores de
uma boa parte da nossa estratégia econdémica,
social, politica e outras. O Acordo com a Troika
¢ talvez o maior exemplo, mas existem outros
por parte das instituicdes europeias. Portanto,
uma boa parte da nossa governagdo tem estas
limitagdes e nés somos sem duvida os respon-
saveis por isso.

Aquilo que eu receio tem que ver com tudo o
que referi quanto & nossa Vvisao, as nossas estraté-
gias e objetivos, mas também quanto 4 organiza-
¢do dos governos e perfil dos govermantes.

E evidente que, e isso acontece nas empresas

Coordenacido Jorge Marques

multinacionais também, quando as politicas sdo
definidas no exterior, aquilo que se pretende
no pais & de bons executantes, que ndo pen-
sem muito e que centrem a sua subordinagdo
no exterior e de preferéncia que sejam muito
jovens e com pouca experiéncia a todos os ni-
veis. Nalguns casos poderd ndo ser exatamente
assim, mas sdo as excec¢des. Poderemos estar
ou vir a assistir a esse tipo de fenomeno. Nesse
caso, ndo estaremos a falar de um Governo ou
governante nacional, mas de uma delegagdo ou
delegado!

Mas, por outro lado, também assistimos ao con-
trario, verificamos, por exemplo, que o Banco
de Portugal tem claramente uma estratégia con-
certada com o exterior, que ela estd a cumprir-
-se passo a passo, esperando eu que se cumpra
muito rapidamente o objetivo do financiamen-
to por parte da banca da nossa economia real,
das empresas. Aqui ndo se confirma aquilo que
eu atrds receava quanto ao recrutamento do
governador, pois ao que se sabe é da mais alta
qualidade, grande experiéncia e comportamen-
to acima de qualquer suspeita. Desejo que o
mesmo se possa passar com o ministro das Fi-
nangas e com a sua quase total dependéncia
do exterior.

Isto conduz-me a uma Ultima conclusdo e que
tem que ver com a nossa incapacidade de go-
vernagdo. Somos, num contexto de lideranca
internacional, geralmente bons, mesmo que
isso se passe em territdrio nacional, mas temos
depois muitas dificuldades de pensar e agir so-
zinhos. Seria muito importante que a parte que
diz respeito sé a nds superasse também todas
as expectativas e no melhor sentido.

Neste momento, é verdade, precisamos de gen-
te bem alinhada com 0s nossos compromissos
exteriores, gente com um perfil de eficiéncia e
eficicia de execucdo técnica, mas precisamos
igualmente de gente muito criativa, com grande
capacidade de inovagdo e com grande qualifica-
¢do, ou seja, que saibam, pensem, saibam fazer,
saibam transmitir, ensinar e com lideranga efetiva.
Por fim, é preciso dar um grande exemplo a
sociedade! A complexidade das tarefas, dos ob-
jetivos e do desempenho dos varios ministros
é e sera sempre muito diferenciada. Pensar que
todos devem ter igual compensagdo econémi-
ca e ndo so, é estar a dizer que devemos ser
reconhecidos pelos estatutos, pelos titulos, por
cargos e ndo pelas competéncias e pelo desem-
penho. E estar a dizer que o valor esta no que
somos e nio no que fazemos. £ tempo de se
mudar este paradigma e ele, como exemplo,
deve partir do governo. ____3
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ESPECIAL RH - TECNOLOGIAS DE GESTAO

Como as tecnologias
potenciam 0s Negocios

Atualmente vivemos num mundo tecnoldgico. Tudo o que compramos, utilizamos ou

consumimos, seja tangfvel ou ndo, no seu ciclo de vida ou tempo de consumo teve ou terd

uma componente tecnolégica forte ou mesmo fundamental.

por. Miguel Teixeira, Administrador GALILEU

m termos sociais e econdmicos,
qualquer formato de potenciacio
do valor de um negdcio ou de
criacao de riqueza vai, obrigato-
riamente, depender de fatores intimamen-
te ligados a tecnologia, seja esta mais ou
menos recente € certo que estara presente,
a par de outros elementos. Estes poderio
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ser materiais, formatos | Na sociedade em que vivemos, a
de gestdo e aprovisio- | yeilizacio da tecnologia de uma

namento de ‘stocks’, ca- f tual d d I
pital ou financiamento, orma atual € adequada em qual-

assim como Recursos quer area de negoécio € um ele-
Humanos e seus niveis mento fundamental ao desenvol-
de qualificacdo e capa- | yimento sustentado empresarial

cidade de resposta. A

tecnologia conciliada com uma gestao eficiente vai definir como
todos estes fatores poderdo ser combinados para a producio de bens
e servicos, e mais tarde para a obtencdo do sucesso, lucro, criacio de
riqueza e notoriedade.

Na sociedade em que vivemos, a utilizacdo da tecnologia de uma
forma atual e adequada em qualquer area de negdcio é um ele-
mento fundamental ao desenvolvimento sustentado empresarial.
Esta diretamente ligada a evolugiao dos mercados e ao crescimento
econoémico.

O fator inovagao tecnologica também estd intimamente relacionado
com a questao do sucesso empresarial - s6 aquele que tiver o melhor
processo, mais rapido, que desenvolva ou produza com a melhor
qualidade, é que vai sobreviver no mercado atual, com grandeza
e longevidade. O investimento em investigacio e desenvolvimento
tecnologicos, mais cedo ou mais tarde, acabara por se traduzir em
inovacio, e consequente potenciacao da producio e posicionamento
no mercado. A inovacio, a par do processo de investigacao tecnolo-
gica, também devera ter base nas reais necessidades do mercado con-
sumidor. O processo de inovacao tecnoldgica € um modelo comple-
x0, especifico e que obriga 4 interacio de um conjunto determinado
de instituicdes e competéncias. A inovacio tecnoldgica consiste, em
termos gerais, na concretizacao de uma ideia, e sua introducao com



éxito no mercado.

Para uma organizacio, a par da tecnologia,
o fator humano também deverad ser visto
como um fator critico para a sobrevivén-
cia. Motivacido, formaciao, respeito e boas
condicdes de trabalho sio regras bdsicas
para se ter uma equipa vencedora, que
transforme conceitos em produtividade,
vendas em lucro, riqueza e notoriedade.
Ao falarmos em pessoas, destacamos as
‘soft skills’ como caracteristicas ou com-
peténcias nao técnicas, mas pessoais, habi-
lidades sociais ou aptiddes de inteligéncia
emocional.

Cada pessoa € Unica, estando sempre pre-
sente um diferencial que a distingue das
demais, estas caracteristicas poderio ser
entendidas como ‘soft skills. E importan-
te para qualquer empresa ter elementos
que naturalmente mantenham o bom
ambiente, que promovem um Otimo re-
lacionamento com o0s colegas, assumam
diariamente uma postura vertical, ética e
assertiva, que sejam criativas, alegres, mo-
tivadas e contagiantes. Este tipo de fun-
ciondrio é capaz de influenciar um gru-
po, condicionar positivamente os outros,
melhorando de forma saudavel a sua pos-
tura, técnica e o modo de funcionamen-
to no local de trabalho. Ainda ha muitas
empresas que baseiam 0s seus processos
de recrutamento apenas na experiéncia e
conhecimento técnico, deixando de lado
as capacidades emocionais e aptidoes so-
ciais e humanas. Em situacdes de traba-
lho em equipa, aqueles que nao possuem
este tipo de aptiddes nao trazem qualquer
valor acrescentado, prejudicando os res-
tantes elementos e gerando desconforto,
o que ird dificultar a concretizacio dos
objetivos propostos.

Cada vez mais os Recursos Humanos sao
um ativo precioso para uma instituicao,
para a tao desejada obtenciao de uma posi-
¢ao solida e dinimica no mercado. A apos-
ta objetiva na valorizacdo, motivacio e
formacio plena dos seus profissionais vai
conduzir a empresa a uma posicio confor-
tavel no mundo/ mercado atual.

Para melhor se entender este conceito, as
‘soft skills’ sio frequentemente descritas
com a utilizacio de termos habitualmen-
te associados a tracos de personalidade,
nomeadamente: otimismo, positividade,
responsabilidade, humor, integridade, em-
patia, lideranca, confianca, capacidade de
negociacido, sociabilidade, criatividade,

f"".'"

Para uma orga-
nizagdo, a par da
tecnologia, o fa-
tor humano tam-
bém devera ser
visto como um
fator critico para
a sobrevivéncia

¢ética, resiliéncia, persisténcia, empatia, oti-
mismo, capacidade de comunicacio, auto-
confianca, entre outros.

Em suma, as ‘soft skills’ devem ser reco-
nhecidas como criticas ao sucesso empre-
sarial, sendo obrigatério dar-lhes expres-
sividade e reconhecer a sua importancia
e seriedade, enquanto fator crucial a
potenciacio dos Recursos Humanos, ao
profissionalismo exemplar, assim como a
exceléncia.

Aliado aos fatores ‘soft skills’ e tecnologia, a formacido continua e
adequada também surge como uma questao preponderante para o
sucesso empresarial. A formacgdo nestas duas dreas, direcionada, por
parte das empresas, as suas equipas, deverd ser assumida e reco-
nhecida como uma mais valia para o negécio. Como descrito ante-
riormente, os Recursos Humanos sao um fator de grande destaque
para toda e qualquer area. Identificam uma empresa no mercado,
tornam-na mais competitiva, dando-lhe notoriedade. Neste sentido,
as empresas mais competitivas sao reconhecidas por investirem nos
Recursos Humanos, evitando, assim, problemas relacionados com o
baixo nivel de qualificacio e incapacidade produtiva. Este tipo de
dificuldades, entre outros fatores, poderido estar ligadas a uma fraca
formacio profissional, diminuta e ineficiente. A aprendizagem de-
verd ser constante e acompanhar o colaborador ao longo de toda a
sua vida ativa, s assim se podera fazer face as constantes alteracdes
que existem no mercado atual, sempre em constante mudanca, com
novas tendéncias, ideias e tecnologias.

Perante o panorama atual em que a nossa sociedade se insere - um
mundo global sempre em constante mutacio, onde as transforma-
¢bes e inovacdes tecnologicas sio consecutivas - é obrigatorio en-
contrar um parceiro que apresente solucdes de formacio competen-
tes e atuais, no setor das tecnologias de informacio.

No mercado moderno, ja existem empresas que baseiam a sua atua-
¢do neste setor, conseguindo dar uma resposta sempre eficaz e atual
as diversas necessidades dos seus clientes. ____[3

Pessoalsetembro20] | 3 :7)



Texto: Carla Oliveira, responsavel RH, Adecco Portugal

ESPECIAL RH - TECNOLOGIAS DE GESTAO

Adecco Connect

recurso a ferramentas de apoio para a gestdao do capital huma-

no é hoje uma necessidade imperativa de todas as organiza-

¢Bes. As aplicagdes de Recursos Humanos tém como objetivo
agilizar, simplificar e otimizar todas as areas inerentes, impondo-se como
ferramentas indispensaveis aos profissionais desta area.
Consciente desta necessidade, a Adecco desenvolveu um sistema de in-
formacgdo interativo — o Connect — através do qual o cliente efetua a
gestdo e o seguimento dos seus recursos.
Através da Adecco Connect estabelece-se uma ligagdo permanente entre
a Adecco e a empresa cliente, permitindo o acesso ‘online’ a todos os
dados relativos a esta parcenia.
Dentro das areas de consulta disponiveis, o cliente pode definir os pardme-
tros da informagdo, de acordo com a andlise que pretende fazer, e exportar
diretamente toda a informagcdo resuttante das consultas para Excel. Dos varios
dados destacam-se as importantes informagdes sobre faturagdo, contratagdo,
pedidos e ainda outros dados definidos a medida das necessidades do cliente.
O processo de recrutamento e selecdo é outra das areas criticas e para
a qual a Adecco recorre a uma plataforma para a gestdo deste processo.
Das varias funcionalidades disponiveis, destacamos uma potencialidade
que estabelece uma ligagdo direta dos candidatos registados na nossa

base de dados aos clientes. Esta conexdo permite que o cliente aceda
ao ‘curriculum vitae' de todos os candidatos cujo perfil se enquadre na
atividade e/ou especificidades definidas por cada cliente.

Deste modo, a Adecco proporciona ao cliente, e de uma forma célere,
um conjunto de candidatos que pela sua experiéncia profissional, for-
magdo ou pelo desempenho excelente nas missdes que realizou com a
Adecco, vdo de encontro a algumas necessidades de recrutamento mais
recorrentes da sua atividade. ____[3

.,‘fnfucgnfm; Controlo de assiduidade
% 09 através de smartphone

Com o Kelio Intranet Mobile os
responsaveis por equipas de
trabalho dispoem de uma
interface simplificada e
adaptada aos smartphones
para visualizar em tempo real
a presenca e/ou as
actividades dos seus
colaboradores.

Todas as solugdes de gestao de tempos
de trabalho para a sua empresa

www.infocontrol.pt - www.bodet.pt
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|
Controlo de assiduidade

Infocontrol é especialista em sistemas de gestdo de tempos e

controlo de assiduidade desde 1988, tendo instalado, desde en-

t30, cerca de 6 000 solugdes. Os sistemas Bodet vao ao encon-
tro das varias dimensdes e necessidades das empresas/ organismos, sendo
das poucas marcas a atuar nesta area com a certificagdo de Qualidade
ISO9001.
As necessidades das empresas e as nossas solugdes. O acesso aos dados
é feito através de uma alicagdo ‘fullweb’, o que significa que ndo é neces-
sario instalar a aplicagdo em computadores da rede; apenas no servidor
da aplicagdo, efetuando através dos seus varios modulos: gestdo de pre-
sengas e auséncias; descentralizagdo de tarefas administrativas; planifica-
¢do de horérios; gestdo de tarefas/ atividades; relatérios personalizados; e
controlo de acessos. Os nossos terminais de marcagdo. Gama completa
de terminais de marcagdo, desde terminais biométricos, com leitura da
impressdo digital ou da geometria da mao, até terminais de leitura de
cartdes magnéticos ou de proximidade (sem contacto). Com a nova so-
lugdo Kelio Mobile, é igualmente possivel aceder ao ‘software’ de gestdo
de tempos e realizar marcagdes de ponto através de um vulgar telemoével
com acesso  Internet ou ‘smartphone’. ____[3

Texto: Rui Beirdo



A crise transformou as funcoes dos
Departamentos RH?

por: Nuno Fernandes, PreSales’ e marketing, Meta4

or um lado, esta crise teima em nio dar

descanso, originando uma necessidade im-
par de controlar custos, dotar com capacidades
de previsdo e projecao todos os que com ela
convivem, sendo estas funcdes habitualmente
atribuidas aos dominios das dreas financeiras.
Por ineréncia, temos desemprego como conse-
quéncia dos cortes nas empresas e a cosequen-
te repercussio social. Sao decisdes que, quando
tomam certas dimensdes, requerem uma ana-
lise muito profunda pelas empresas que tra-
dicionalmente optam pelo despedimento. Por
outro lado, e numa esfera mais tecnoldgica, a

evolugio dos fabricantes de software vem dotar os produtos de uma capa-
cidade e inteligéncia analitica, antes mais insipiente, quer em dreas transver-
sais das empresas quer particularmente na funcio RH. Hid uma exigéncia
maior, ao passar das simples andlises aos resumos salariais, comparacoes
com meses anteriores, etc, para analises mais globais de massa salarial, com-
paragdes entre anos, entre dreas, ricios de eficiéncia baseados na produtivi-
dade e alinhados com o negdcio e com os KPI's. A transferéncia de funcoes
confinadas aos departamentos financeiros passaram a ter outro controlo e
convertem-se em responsabilidades de gestdo das DRH, percebendo-se uma
preocupacio dos fabricantes de SW em dar solucdes aos seus clientes nes-
tas areas, como o controlo de gastos em viagem, deslocaces, etc. Emerge
assim uma renovada atividade dentro das responsabilidades dos profissio-
nais RH, com maior impacto no apoio a decisdo. ____3

e empregadod

i mivel globa

www.metad. pt
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ESPECIAL RH - TECNOLOGIAS DE GESTAO

‘Software as a Service’

Trazer de fora o que custa criar dentro

por: Filipa Correia Rodrigues, Responsavel de operacdes Portugal, Cezanne Software

alar da tecnologia SaaS em Recursos Hu-

manos € falar de grandes beneficios a
custos reduzidos. Solucdes de ultima gera-
¢do que otimizam 0s processos de gestio
das pessoas, trazendo vantagens nio sO
para as PME, mas também para organiza-
¢Oes maiores, com o objetivo de todas as
organizacdes beneficiarem das mais avan-
cadas solucdes sem se preocuparem com a
infraestrutura de tecnologia, a manutencio
de custos envolvidos, em desviar recursos
internos para o seu funcionamento ou com
a seguranca da informacao, com nenhuma
preocupaciao que nao seja mais do que para
fazer uso delas.
Contratacdo e uso. Esta € a chave para um
servico que comeca a entrar no mundo de
solucdes de software aplicadas a drea dos
Recursos Humanos. Estas soluces ja nio
sdo vistas como ferramentas “compactadas”
que envolvem longos processos, por vezes
complicados de implementar, ‘upgrades’ dis-
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pendiosos e, em muitos casos, solucdes per-
sonalizadas a2 medida das necessidades que,
ao longo do processo, podem mudar varias
vezes.

A férmula de contratacio de ‘software as a
service’ (SaaS) permite nao s6 reduzir o tem-
PO que o sistema possa estar disponivel para
a empresa, como reduz consideravelmente a
curva de aprendizagem dos utilizadores. Este
elemento € estratégico se consideramos que
uma das principais vantagens que a tecno-
logia deve ter € a sua transparéncia. Ou seja,
de nada servem as solucdes que, por mais completas, avancadas e ino-
vadoras que sejam, nfo sao funcionais ou operacionais porque os seus
utilizadores nao sabem usa-las. Portanto, a tecnologia, especialmente no
trabalho de gestdo laboral, deve ser transparente o suficiente para pas-
sar despercebida.

De um ponto de vista funcional, hd muitas dreas dentro de uma orga-
nizacio que podem externalizar as suas tarefas. Algumas das mais ade-
quadas sdo as dreas de producio, distribuicao e logistica, administracio
e cada vez mais a contabilidade e financas.

Do ponto de vista dos Recursos Humanos, algumas funcdes tém sido
tradicionalmente delegadas a outros, tais como a selecio de candidatos,
recrutamento ou até mesmo a gestio dos ordenados. Agora, a férmula
do mercado SaaS permite ir muito mais longe ao prestar as empresas
solugdes inovadoras, vindas de fora do local de trabalho e, portanto,
fora de sua drea de tecnologia, para prosseguir tarefas como gestao de
talentos, do desempenho, da carreira ou do ambiente de trabalho.
Assim, o software como um servico, além da simples gestdo de tare-
fas administrativas associadas aos departamentos RH, permite abordar
questdes tao estratégicas como a andlise do orcamento ou a compensa-
¢do salarial. E fa-lo com o mdximo de garantias de seguranca.

Em jeito de conclusio, podemos dizer que os Recursos Humanos sio mui-
to beneficiados com a externalizacio tecnologica, pois esta permite que as
organizacdes se concentrem no seu ‘core business. Especialmente numa
altura em que sao necessarias, mais do que nunca, as ideias e estratégias
inovadoras, pessoas de confianca e motivadas. Até porque as empresas ao
serem as proprietdrias da sua “tecnologia de Gltima geracao”, para além
de afetar negativamente os resultados financeiro-econémicos, obriga a
contratacao de mais pessoas para garantir o bom desempenho.

A reflexdo final €, portanto, tecnologia de Recursos Humanos sim, e
quanto mais inovadora melhor. A questdo é sobre a quem deve ser
confiada a responsabilidade desta tecnologia. Com o intuito de permitir
que as organizacdes possam progredir sem pensar na tecnologia como
um custo mas antes como um aliado para melhorar seu dia a dia. ___3

O SaaS, além da
gestdo de tarefas
administrativas,
permite abordar
questdes estraté-
gicas como a ana-
lise do orcamento
ou a compensa-
¢do salarial
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ESPECIAL RH - TECNOLOGIAS DE GESTAO

Tecnologias de gestao
auxiliam desempenho

A Muftitempo, especialista em trabalho temporano,
utiliza as aplicagdes integradas (SIGE) para consolidar a
relacdo triangular, figura de estilo normalmente utilizada
na sua area de negdcio, entre clientes, trabalhadores
temporanos e 0s seus recursos intemos

(Gestdo de Recursos Humanos).

por. Eduardo Silva, Coordenador do Departamento Administrativo

e Financeiro da Multitempo

Wu titempo

h
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onge vao 0s tempos em que gerir
pessoas e clientes se resumia a um
departamento interno criado em
cada empresa, os denominados ser-
vico de pessoal e departamento comercial.
Hoje, os métodos usados na gestao dos ser-
vicos, das pessoas e das infraestruturas ba-
seiam-se normalmente em metodologias que
utilizam as ferramentas de tecnologias de
informacio e gestao e/ou os ‘softwares’ de
SIGE (sistemas integrados de gestao empre-
sarial) como solucdes de apoio, direcionados
para a gestdo do negdcio, gestdo de servicos,
gestao da qualidade e organizacio dos servi-
cos; temas estes implementados através de
relatorios de analise e informacio.
As funcionalidades exigidas para a busca dos
melhores resultados estdo assentes na pers-
petiva financeira, gestio de clientes, Gestao
de Recursos Humanos e gestao de processos
internos. Os ‘outputs’ que decorrem de todas
estas funcionalidades devem transmitir indi-
cadores objetivos, claros e fidveis e de facil
obtencdo. Fsta é a estratégia da organizacio
face ao negocio. Assim, e em particular na
Multitempo, estas ferramentas sao de extrema
importancia para a viso, missio e desenvolvi-
mento do seu negdcio.
A evolucdo tecnoldgica dos sistemas de
informacao da Multitempo baseia-se, fun-
damentalmente, em duas aplicacdes de su-
porte: uma aplicaciao de Gestao de Recursos
Humanos e outra de recrutamento e selecio;
um CRM e dois portais, sendo estes, um dire-
cionado para os clientes e outro para os co-
laboradores. A aplicacio vocacionada para
a Gestao de Recursos Humanos assenta nas
componentes comerciais, administrativas e

Este foi o projeto [port@is da Mul-
titempo] de tecnologias de infor-
macao e gestao mais importante
desenvolvido a nivel interno



financeiras, sendo possivel através destas obter respostas eficazes e rapi-
das nas trés vertentes. Nesta capacidade estd adjacente a capacidade de
resolver e solucionar questoes relacionadas com clientes, colaboradores
e gestiao de processos internos. Quanto ao aplicativo de Recursos Huma-
nos, é conseguida uma gestdo de candidatos muito eficaz, sendo possivel
obter uma selecio extremamente criteriosa e de acordo com os perfis
solicitados pelos clientes, bem como adaptar os mesmos a necessidades
especificas de cada pedido e diversas funcdes.

Quanto ao software comercial (CRM), tem como ‘target’ a gestdo dos clien-
tes prospetos, ativos e, em consequéncia, esta ferramenta permite o acom-
panhamento muito estreito entre a drea comercial da Multitempo face as
necessidades do cliente, permitindo, assim, antecipar, perceber, solucionar e,
no fundo, tornar a relacio comercial numa parceria e na matua conjugacio
de interesses e necessidades.

Por tltimo, os port@is da Multitempo direcionados para os clientes e para
os colaboradores. Este foi o projeto de tecnologias de informacdo e gestao
mais importante desenvolvido a nivel interno. A grande agilidade desta
ferramenta veio possibilitar 4s empresas clientes e aos colaboradores uma
maior proximidade para com a Multitempo.

Aos clientes, € disponibilizado um acesso que lhes permite obter e con-
sultar diversos documentos relacionados com a gestao contratual e ges-
tdo financeira. Quanto aos colaboradores, permite-lhes que tenham aces-
so as informacdes dos dados pessoais, bem como a consulta e impressio

de diversos documentos, como por exemplo
recibos de vencimento, declaracio de IRS,
entre outros. Desta dindmica resultam eco-
nomias de escala para todos, permitindo
também a Multitempo libertar-se de tarefas
administrativas, centrando-se no seu ‘core
business, assegurando, assim, o acompanha-
mento comercial e técnico de qualidade.
Todas estas aplicactes integradas (SIGE)
implementadas na Multitempo permitiram
a oferta de um pacote aos seus clientes
que inclui o produto, o preco, 0s servigos
e a imagem, com o objetivo de estreitar
relactes de parceria na procura mutua do
sucesso, € nio numa relacio de compra e
venda e nada mais. No caso da Multitempo,
desta forma consolida a relacdo triangular,
figura de estilo normalmente utilizada na
sua drea de negocio, o trabalho tempori-
rio, sendo assim possivel conciliar a relagio
com os clientes, gerir os trabalhadores tem-
porarios e 0s seus recursos internos (Gestao
de Recursos Humanos). ____[3

Wile
AR

i

i

crescer. Procuramaos potenciar a otimizacao e flexibilizacao

na gestao de recursos humanos dos nossos Clientes atra

da atividade de Recrutamento e Selecao, Cedéncia e Gestao

de Trabalhadores Temporarios.

Fazemos acontecer.

MULTITEMPO

CEREiRE shade & BEMEAH

www.multitempo.pt
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METRICS

You can't ma-
nage what you
can't measure

A capacidade de gerir passa em larga medida por decidir;
sendo a escolha entre diferentes op¢bes onentada
segundo crnténos de valorizagao de cada cenario. As
decisbes de GRH orientam-se pelo mesmo principio, no

area como verdadeiro ‘stakeholders’ com intervencio dire-
ta no negodcio. Um passo muito importante nesse sentido
¢ dado pela capacidade que a Gestao de Recursos Huma-

-0~ entanto, a selegio de critérios segundo o qual valorizar

—0- as diferentes op¢oes sempre fol um desafio.

E—h—g por. Maria Manuel Seabra da Costa, Human Capital Consulting
- Services Diretor, PwC

- |

| .{i-

_‘E y

= ¥

= HE percecio de que os Recursos Humanos nao sao

= _ = passiveis de mediaciao ¢ ainda uma opinidao co-

__HE mum, contudo, esta visio tem vindo a ser ul-

"F_E trapassada pela necessidade de afirmacio desta

-—ﬁ-; nos tiver de apresentar dados quantitativos e indicadores

E de medida sobre a gestao de pessoas com relevincia para

-_-*ﬂ?; a gestdo do negocio.

T""} O QUE MEDIR?

- A grande missao da Gestao de Recursos Humanos ¢ asse-
E| gurar que a organizacdo tem talento na quantidade e qua-

- lidade que assegurem o cumprimento da estratégia através
3 do alcance de resultados de negdcio.

2 Cumprir esta missdo passa por acompanhar em que medida

i os Recursos Humanos contribuem para alcancar performan-

=M= ce e quais as limitactes a esta capacidade.

~N- A atencio a dar a capacidade de produzir resultados de ne-

gbcio é muito relevante numa visdo ‘as is’, mas € ainda mais
numa visdo de futuro. Assim ter indicadores que permitem
monitorar a qualidade de talento existente e capacidade de
atrair talento no futuro sdo igualmente importantes.

4 O e Dro U



A atual agenda econémica esta
fortemente influenciada pela
pressdo para melhores resulta-
dos, quer mais receita quer mais
rentabilidade. Assim, a atencao
dada hoje aos indicadores de
Gestdao de Recursos Humanos
nasce da necessidade de respon-
der também a este designios

Ter Recursos Humanos disponiveis pas-
sa por os remunerar de forma equitativa
tendo em atenc¢iao nao sO a capacidade de
gerar performance mas também o contex-
to de mercado, assegurando que a relacdo
com o capital humano € sustentada para
o futuro. Assim monitorar a remuneracio
dos Recursos Humanos numa visao lata é
fundamental.

Gerir Recursos Humanos numa organi-
zacao requer estruturas dedicadas a essa
missao, pelo que ter a nocao da capacida-
de destas estruturas responderem aos de-
safios que derivam do negdcio é também
fundamental, conduzindo a indicadores
de ‘HR Effectiveness’

QUE INDICADORES?

Na PwC® entendemos que existem trés
dreas fundamentais que devem merecer
atenc¢do como forma de identificar o impac-
to estratégico das suas pessoas e permitir
a identificacio de dreas de melhoria, me-
lhores praticas e inovacoes. A estrutura de
indicadores que suporta estas trés areas &

1. Impacto do capital humano enquanto
forca de trabalho, através da andlise de
indicadores de performance ligados ao
presente e futuro da organizacio.

a. Em termos de performance atual, tra-
balhamos o ROI do capital humano, a
produtividade financeira das pessoas, os
tradicionais indicadores relacionados com
remuneracio, absentismo, ‘turnover’ e ou-
tras medidas associadas 2 mobilidade. E
ainda possivel medir, entre outros, indica-
dores relacionados com a estrutura orga-
nizacional, com as pessoas e riscos associa-
dos a esta estrutura.

b. Sobre performance futura, os desafios que
temos vindo a trabalhar estao relacionados
com atrair e desenvolver as melhores pesso-
as para o negocio, perder quadros, envolver
e motivar colaboradores, entre outros.

—

1
-

—
-—

2. ‘HR Effectiveness’ ou impacto da funcio de Gestio de Recursos
Humanos no negocio.

a. A eficiéncia e eficicia da fungio de RH tém sido preocupacdes funda-
mentais das atuais liderancas. A PwC desenvolveu indicadores de medida
acerca do ‘HR Delivery Model’ (ou formato de organizacio e integracio
da DRH no negdcio), das atividades de Gestado de RH, da capacidade
instalada destas direces. Neste contexto, destacamos como principais fer-
ramentas de andlise qualitativa as entrevistas estruturadas aos principais
interlocutores das DRH e questiondrios ‘voice of the customer’.

3. Indicadores adicionais de suporte ao desenvolvimento estratégi-
co da funcio de RH. Nesta dimensao os nossos trabalhos centram-se
em andlises objetivas sobre gestdo de talento, liderancga, o papel das
DRH enquanto centros de servicos partilhados, anilise da relacio
das DRH com outras func¢des chave de suporte a uma organizacio,
como a fun¢io financeira ou informatica/ tecnologica.

INDICADORES COM MAIOR ATENCAO NA ATUAL AGENDA ECO-
NOMICA

A atual agenda econdmica estd fortemente influenciada pela pressio
para melhores resultados, quer mais receita quer mais rentabilidade.

Pessoalsetembro20] | 4 1
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METRICS

MARIA MANUEL SEABRA DA COSTA

Maria Manuel Seabra da Costa é atualmente diretora da

area de 'Human Capital Consulting Services' da Pricewater-
houseCoopers.

B Desenvolveu a sua carreira na drea de consuttoria em
empresas como a McKinsey & Company e ATKeamey.
Comegou a sua carreira profissional na Dun & Bradstreet e
trabalhou ainda como analista financeiro no Banco Santander.
B Em 2000, integrou a Faculdade de Economia da Universi-
dade Nova de Lisboa como professor auxiliar visitante ensin-
ando nas licenciaturas de Economia e Gestdo e na formagio
de executivos.

B |ntegrou o Nova Forum — Instituto de Formagdo de Ex-
ecutivos da Faculdade de Economia da Universidade Nova
de Lisboa, onde foi administrador executivo.

B |icenciada em Economia pela Faculdade de Ciéncias
Econdmicas e Empresarias da Universidade Catdlica Portu-
guesa, é ‘master’ em ‘Bussiness Administration’ (MBA) pela
mesma Universidade.

Assim, a atenciao dada hoje aos indicado-
res de Gestao de Recursos Humanos nasce
da necessidade de responder também a
este designios.

Por um lado, existe a preocupac¢ao com a:

B Produtividade® - A pressio para me-
lhores resultados na economia passa por
produzir mais por cada unidade de custo
de RH;

B Custo de RH® - Neste caminho para me-
lhor performance é fundamental o con-
trole pelos custos, no entanto as politicas
sociais do Estado tém conduzido a transfe-
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réncia destes encargos
para a esfera privada o
que tem colocado pres-
sdo neste item dos cus-
tos. Mais do que uma
grande pressio pelo
aumento de salarios,
sd0 os beneficios que
tém trazido pressio a
este item pelo que uma
analise atenta é fundamental;

“A grande missao da Gestdo de
Recursos Humanos é assegurar
que a organizacgdo tem talento
na quantidade e qualidade que
assegurem o cumprimento da
estratégia através do alcance de
resultados de negécio”

B RH ‘turnover’®- A reducio do numero de efetivos, quer seja por
ganhos de eficiéncia quer por reducio do nivel de atividade, tem
sido uma resposta por parte da Gestao de Recursos Humanos.

Por outro lado, tem sido dada atencio aos indicadores que moni-
torizam a capacidade dos Recursos Humanos das organizacoes res-
ponderem aos desafios de crescimento. Para tal, a monitorizacio dos
indicadores abaixo € muito importante:

Qualidade de recrutamento - apesar de na maioria dos mercados
existirem elevados niveis de desemprego, a guerra pelo talento esta
na mesma sempre presente. A maior disponibilidade de candidatos
face a procura reforca a necessidade de intensificar a qualidade de
processos de recrutamento;

Capacidade de retencido de ‘high performers’ - manter a atrativida-
de da organizacio para talento de elevado desempenho é ainda mais
importante em situacao econdmica adversa;

Perda de talento especializado na sequéncia de reforma ou redug¢io
de efetivos - a capacidade de voltar a entrar em mercados ou seg-
mentos temporariamente descontinuados depende da disponibilida-
de de talento especifico dentro da organizacio.

ANALISE DOS INDICADORES

Os indicadores s6 por si ndo dao uma resposta orientadora de uma de-
cisdo, seja em que contexto for. O que é fundamental é a capacidade de
andlise e interpretacdo dos indicadores considerados relevantes.

Este potencial de andlise vai depender de vdrios aspetos a ter em
atencao:

B Consisténcia das fontes e do tipo de indicadores escolhidos;

B Da estabilidade dos indicadores ao longo do tempo para identificar
tendéncias e estabelecer as devidas ligacdes com valores de negdcio,
nomeadamente financeiros;

B A possibilidade de comparacio com entidades ou realidades rele-
vantes, sendo aqui muito importante a selecio dos critérios de com-
parabilidade que por si requerem uma abordagem em viarias dimen-
soes: cultura, maturidade e dimensiao de negdcio, estrutura acionista,

entre outros. 3

@ PricewaterhouseCoopers - Assessoria de Gestao, Lda. que pertence a rede de entidades que
sdo membros da PricewaterhouseCoopers International Limited, cada uma das quais € uma
entidade legal autonoma e independente.

@ Valor de receita por FTE, bem como a relacio do custo de recursos humanos

em funcio da receita.

® Custos de recursos humanos totais por FTE.

® Reducdo do capital humano na organizacdo - numero de rescisdes (voluntdrias ou nao)
em funcio do total de efetivos.



Medir para melhor gerir

por. Tomé Gil, Diretor-geral, Escrita Digital

Sem medir ndo € possivel gerir. Mesmo
quando o tema sio Recursos Humanos,
quantificar ajuda nas tomadas de decisdo.
Apresentamos aqui uma proposta para um
conjunto de indicadores quantitativos que po-
dem ser o seu ‘tableau de bord’ para esta area.
Apresentamos os indicadores divididos por
trés grupos: resultados, moral e produtividade.
Resultados. Para este grupo, escolhemos ape-
nas um indicador: a percentagem de colabora-
dores que atinge os objetivos. Cerca de nove
mil pessoas, em onze organizacoes, utilizam
o software de avaliacio de desempenho da
Escrita Digital, sistemas de avaliacio baseados
em objetivos sao pratica corrente. Observar

este indicador ao longo do tempo permite uma informacio valiosa. Moral.
E inquestiondvel que o sucesso das empresas depende fundamentalmente
das pessoas. Por mais que automatizemos processos € normalizemos pro-
cedimentos, se queremos construir algo de bom, inovador, rentavel e de
que nos orgulhemos, precisamos de pessoas inteligentes, motivadas e bem
preparadas, o que s se consegue se mantivermos a moral em alta. Eis os in-
dicadores que escolhemos: o grau de satisfacdo com que as pessoas chegam
ao trabalho (para medir este indicador, faca um inquérito, an6nimo, quan-
do o trabalhador marca o ponto ou abre o seu computador) e a taxa de
absentismo. Produtividade. Aqui somos conservadores, preferimos racios.
Vendas/ nimero de colaboradores e vendas/ massa salarial, a analise, ano a
ano, destes indicadores e a comparacio com empresas de um mesmo setor
¢ algo que nao podemos ignorar.

Para concluir propomos-lhe um exercicio: faca a sua lista, vai ver que, ao fa-
7&-la, descobrird que a mesma ird parecer-lhe nunca estar completa. ____[3

XRP |Gestdo por Competéncias;
XRP |Gestdo da Formacgao;
XRP |Revisao Salarial;

XRP |Recrutamento;

XRP |Gestao de Talento.

Aplicacodes informaticas para apoio a gestao dos recursos humanos.

Apoio ao desenvolvimento:
XRP |Avaliacdo de Desempenho;

Para informacdes adicionais, visite-nos em:
www.escritadigital.pt/xrp

digital

Gestao administrativa:

XRP |Portal do Colaborador;

XRP |Gestao de Turnos;

XRP |Trabalhador-Estudante;

XRP |Gestdo de Compras e Despesas;
XRP |Deslocacoes e Viagens;

XRP |Telemdveis.

Escrita Digital, 5.A. Edificio Castil, Rua Castilho, n® 39, 102 F 1250-068 LISBOA

Tel.: 21 3811710; e-mail: xrprh.info@escritadigital.pt; web: www.escritadigital.pt
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METRICS

Avaliar o capital humano: uma tarefa

sempre dificil!

por: José Vaz Quintino, Diretor comercial e de marketing, Grupo Egor

Fruto dos dias complicados que todos vi-
vemos, torna-se cada vez mais importante
que as empresas se munam de ferramentas de
gestdo que permitam, de uma forma expedi-
ta e objetiva, avaliar os seus resultados e dos
seus colaboradores. Na verdade, o objetivo sera
alcancar os melhores resultados, numa conjun-
tura econdmica dificil e sem par nas ultimas
décadas, mas em que ninguém pode ficar alhe-
ado da existéncia de um mercado em que a
concorréncia é cada vez mais feroz e em que
€ necessario ser-se competitivo todos os dias.

Na vertente do capital humano e considerando
que as atuais condictes sob as quais uma orga-
nizaco se torna mais ou menos competitiva,
conduz a necessidade de alteracdes internas
significativas em intervalos de tempo curtos
(no sentido da adaptacio ao mercado), nio é
possivel admitir uma adequacio “perene” dos
instrumentos de medida do capital humano.

E assim necessirio que os estudiosos deste tipo
de ferramentas consigam desenvolver instru-
mentos que, além de vilidos e rigorosos, sejam
também capazes de estar adequados a atuali-
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dade das atividades das organizaces, dos seus
colaboradores e do meio em que estdo inseri-
dos. Por outro lado, estas ferramentas devem
conseguir eliminar o mais possivel a subjetivi-
dade sempre inerente ao processo de avalia-
cao do comportamento humano.

Se analisarmos aquilo que se passa, por exemplo, com 0s testes de avaliacao
psicologica, compreendemos facilmente a necessidade dos mesmos evolu-
irem ao longo dos tempos, de modo a medirem competéncias adequadas
ao momento e nio continuarem a medir aquelas que ja foram importantes
ha décadas atrds, mas que atualmente nio fazem tanto sentido.

Por exemplo, era normal ha 20 anos que a competéncia “cilculo mental”
fosse de extrema importincia para funcoes desenvolvidas nas dreas da
gestdo/ economia, banca, seguros.. Acontece, contudo, que com a evolu-
cao da tecnologia (maquinas de calcular, computadores...) esta competéncia
deixou de fazer tanto sentido, sendo assim mais relevante, por exemplo, 0
raciocinio critico numérico. Assim, passou a dar-se mais énfase aos testes
que analisam o raciocinio perante a resolucio de problemas concretos, pas-
sando o “puro”cilculo mental a ter cada vez menos peso.

Por outro lado, também convém nio esquecermos que, fruto de alteracdes
sociais e culturais, € importante que com regularidade os testes sejam aferi-
dos/ normalizados para a populacio, de modo a nio correr-se o “risco” de,
a dada altura, ndo traduzirem as caracteristicas dessa mesma populacio. Em
Portugal, por exemplo, com o alargamento do nivel de estudos obrigatérios
para o 12° ano de escolaridade, foi necessario adequar as escalas dos testes
para esta nova realidade, o mesmo se passou, por exemplo, com a introdu-
¢do do plano de Bolonha.

Sendo também bastante comum as organizacdes efetuarem, por exemplo,
a medicao do desempenho dos colaboradores, as taxas de absentismo e
‘turn-over’, os niveis de “clima organizacional”, o nivel de competéncias téc-
nicas e comportamentais dos colaboradores, o retorno do investimento na
formacio e no recrutamento, entre outras, hd que tentar, o mais possivel,
diminuir o risco de subjetividade. Pese embora existam no mercado diver-
sos instrumentos e sistemas ja validados e que tém como objetivo medir
estas e outras varidveis, hd que nio esquecer que existe sempre o risco de
alguma subjetividade associada, pois estamos a falar do elemento humano!
Se medir o tempo que um atleta leva a correr uma prova de 100 metros é
perfeitamente tangivel ao milionésimo de segundo, ji medir os comporta-
mentos observados numa dindmica de grupo por observadores distintos
ou efetuar a avaliacio de um candidato numa entrevista, poderd conduzir
a resultados diferentes, tendo em conta que medir comportamentos €é sem-
pre complexo e nunca 100% tangivel.

Assim sendo, a grande preocupacio das organizacoes e dos seus ges-
tores devera ser tentarem utilizar ferramentas/ instrumentos que per-
mitam reduzir o mais possivel o grau de subjetividade e permitir a
obtenco de resultados fidveis, tanto para a organizacio como para os
seus colaboradores! ____ P

Medir comporta-
mentos é sempre
complexo e nun-
ca 100% tangivel
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CONSULTORIA RH

A cammho do Sri [Lanka

Os portugueses foram os
primeiros europeus a chegar ao
Sri Lanka. Hoje é a SDO que esta
a preparar a intemacionalizagao
para a ilha asiatica. Jodo
Gongalves, em entrevista, fala dos
desafios da intemacionalizagdo

e faz um balan¢o de 20 anos de
atuacdo no mercado portugués.

por: Patricia Noleto foto: DeF

ESTES 20 ANOS DE ATUACAO, O

QUE TEM DISTINGUIDO A SDO?

Constituida em 1990, a SDO assen-

tou na experiéncia e no conhe-
cimento pratico dos socios fundadores que,
conjuntamente, tinham ja efetuado reestru-
turactes e projetos distintos, com resultados
expressivos, em empresas de referéncia. Aqui
nasce o primeiro fator de éxito. O segundo fa-
tor foi o elevado sentido estratégico de aposta
na prestacdo de servicos a empresas lideres
nos respetivos setores de atividade. Em simul-
tineo, procurdmos as melhores pessoas para
colaborarem connosco, com experiéncia de
multinacional e que apostassem em projetos
de médio/ longo prazo. Um terceiro aspeto,
que consideramos altamente relevante, foi
a aposta em pessoas empreendedoras com
uma orientacao para o cliente acima do ha-
bitual, fatores esses que nos levam a manter
clientes por mais de uma década. Por dltimo,
trabalhando a SDO privilegiadamente em trés
setores altamente competitivos, como sio a
distribuicdo, a banca e a induastria farmacéutica,
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Jodo Gongalves sublinha que “a gestdo das pessoas tera que necessaria-
mente acompanhar todas as mudangas que irdo acontecer na gestdao
global das empresas”

- U 4

a aprendizagem permanente com este tipo de clientes obriga-nos a exce-
dermo-nos em todos os projetos, 0 que nos transmite humildade e vontade
de aprendizagem permanente.

NESTE MOMENTO, QUAL A ESTRATEGIA DA EMPRESA?

A SDO Consultoria tem vindo a preparar-se para as novas exigéncias do sé-
culo XXI. Certificou-se, por isso, em qualidade pelas normas ISO 9001/2008,
o que permitiu melhorar os seus processos e sistemas, e criou uma rede
de parcerias e parceiros que a habilitam a atuar e exercer a consultoria em
qualquer parte do mundo, acompanhando e apoiando os seus clientes. No
plano interno, a SDO foi transformada em SA ja neste século, abrindo a
participacio acionista aos seus melhores colaboradores. Assim, para fazer
face a uma conjuntura menos favoravel, que se vive desde 2008 e que se
prevé poder ainda agravar-se, implementamos ja as medidas seguintes: foco
na leitura antecipada de contexto, a fim de percebermos as mudancas que
estdo a acontecer e que continuardo nos proximos anos, apetrechando-nos
com as competéncias de que 0s nossos clientes irdo necessitar; reducio de
custos internos, com o proposito de podermos oferecer precos mais com-
petitivos, admitir novos perfis de colaboradores e investir na melhor oferta
formativa internacional, aumento do esforco comercial no estrangeiro, em
ordem a atingir 1 milhdo de USD no valor de faturacio em paises terceiros;
prossecucio, de forma sustentada, do plano de internacionalizacio.

A SDO ESTA A APOSTAR NO MERCADO DO SRI LANKA. COMO E QUE



ESTA A CORRER?

Para a SDO, a internacionalizacio foi uma de-
cisao estratégica tomada em 2006/07, tendo
equacionado logo os mercados Africano e Asi-
atico. Quanto ao primeiro, escolnemos Mocam-
bique e apostimos numa sociedade com socios

“Verificamos no
[Sri Lanka] um
grande interesse
na experimen-
tacao das nossas

locais. Hoje temos uma empresa, cuja operacao abordagens,

estd a decqrrer acima das nossas expectativas, metodologias e

com desafios estimulantes. Quanto ao merca- . ’s
sistemas

do asidtico, estamos a preparar a operacao no
Sri Lanka, sem deixarmos de olhar para outros
paises. As visitas efetuadas a muitas empresas e instituicdes naquela area
geogrifica resultaram num balanco muito positivo. Verificimos um grande
interesse na experimentacio das nossas abordagens, metodologias e siste-
mas, o que ja estd a acontecer com algumas das mais prestigiadas empresas
do Sri Lanka e que, em breve, podera ser tornado publico. Abriremos pro-
Ximamente o nosso escritorio local, estando o ‘site’ em fase de ultimacio.
A equipa estd, neste momento, na fase de preparacio. De referir ainda que,
por motivos histéricos, os Portugueses beneficiam de muita afetividade e
considerac¢ao por parte da populacio e das instituicoes do Sri Lanka..

ONDE DEVEMOS FOCAR A GESTAO RH NOS PROXIMOS ANOS?
A gestao das pessoas terd de acompanhar todas as mudancas que irdo acon-

tecer nas gestao global das empresas, o que sig-
nifica que teremos nos proximos anos alteracio
do papel que as direcoes de RH assumirdo pe-
rante a gestao de topo. Contudo, um dos papéis
principais serd sempre o desafio das direcdes de
RH agilizarem e favorecerem as mudancas que
se colocam num nivel superior. Complemen-
tarmente 4 mudanca de papéis e subjacentes
politicas, alguns dos principais focos da gestdo
de pessoas ird ser o ‘change management’, a for-
ma como as pessods vao ser recompensadas e
Ccomo Va0 organizar e conciliar as suas carreiras
pessoais e profissionais. As relacdes de emprego
e de trabalho terdo de ser fonte de novas abor-
dagens e modelos de contratacio, quebrando
com alguns dos paradigmas atuais como sa0 o
género, a idade, mobilidade e nacionalidade. A
gestao das maiorias e minorias, ou seja, de qua-
dros e ndo quadros, ird ser ainda mais influen-
ciada pelos novos contextos macroeconémicos
e macrosocioldgicos, pelo que a aprendizagem
e desenvolvimento das pessoas € a Unica porta
de entrada no futuro. ____ 3

e 0s Beneficios Sociais

Orador: Prof. DoutorRiogo Leite de Campos
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COACHING

Novo paradigma, novas empresas, novos trabalhadores

Coaching; faca da sua
equipa a campea

Estamos a viver uma crescente
tomada de consciéncia sobre o
que ha a mudar. Até agora, temos
procurado fora de nds! Que tal,
procurarmos dentro de nés? E
quando digo nds, digo individuos,
empresas, trabalhadores...

por: Rosario Tavares, Diretora execu-

tiva e coach profissional, Arte em Gestdo

Fotos: Arte em Gestao

odia comegcar por falar das dificul-

dades que o coaching tem para ser

entendido por todos nds individu-

os e também pelos pequenos e mé-
dios empresirio portugueses! Poderia tam-
bém falar da crise que atravessamos e que
nos limita a todos financeiramente! Mas nio!
O coaching, a inteligéncia emocional, o PNL
e/ou outras técnicas de poder pessoal e em-
presarial nio estio a viver nenhum momen-
to de crise e nem sao dificilmente entendidas
por nds (quer estejamos a desempenhar o
papel de individuos, de profissionais, de pais
ou outro qualquer). Porqué? Muito simples-
mente porque, 14 no fundo de nés mesmos,
independentemente do papel que estejamos
a desempenhar, ndo estamos satisfeitos nem
felizes. E, portanto, o que precisamos € de
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sair desse estado. Isto nio € “uma crise” por-
que se fosse estarfamos em crise desde sem-
pre. O que estamos a viver € uma crescente
tomada de consciéncia sobre o que hi a mu-
dar. Até agora temos procurado sempre fora
de nos! Que tal, procurarmos agora dentro
de noés? E quando digo nos, digo individuos,
empresas, empresarios, colaboradores (pre-
firo trabalhadores porque isso diz mais de
nos); todos como comunidade, todos como
pais, todos como mundo. Quantos papéis
quisermos - porque desempenhamos todos! Serd entdo esta fase uma
iminente mudanca de paradigma? Sim! E ai que o coaching é tio neces-
sario, sendo imprescindivel.

As empresas
podem ter tudo:
o melhor marke-
ting, a melhor
tecnologia... Mas
sem o capital
humano nada
acontece

NOVO PARADIGMA/ NOVAS EMPRESAS/NOVOS TRABALHADORES
As empresas podem ter tudo o que quiserem, o melhor marketing, a
melhor tecnologia, o capital necessario, estratégias poderosas e objeti-
vos bem definidos, mas sem o capital humano nada acontece. O seu
bem mais precioso estd nas pessoas. As pessoas “sa0 pessoas’ mas sio
sobretudo “a equipa”. Chegar a vitoria e chegar aos resultados é sempre
um trabalho da equipa e de nenhum elemento em particular. Os re-
sultados estdo nas equipas. Quando temos uma equipa forte, motivada
e focada - do inicio ao fim do dia - todos os dias, da drea comercial a
drea criativa, n2o s6 o sucesso estd garantido como sabemos que, no
dia seguinte, faremos e seremos ainda melhores. Para verificar e aplicar
essa forga basta observar os gansos na sua trajetoria de voo e interacdes
durante o mesmo, voam focados no destino, o lider comanda, mas se
cansado, outro assume imediatamente o comando - o que interessa ¢
o todo avancar. Se algum ganso precisa de ajuda, logo dois outros se
destacam para o ajudar sem fugir da orientacio e do esquema a seguir.
Por esta observacao podemos tirar as seguintes conclusoes. O lider € im-
portante para manter a orientacio, mas nem sempre o pode fazer. Estd
sempre outro preparado para, em alternincia e na sua competéncia,
exercer essa lideranca. Criar espirito de grupo, equipa, trabalho, empatia,
amizade, solidariedade, gratido e respeito sio fundamentais.

Nesta nova abordagem nio faz sentido o desvalor do outro, seja ele o
“empresdrio”, o “chefe”, o “colaborador” ou o ”trabalhador”, porque ja
nio estdo separados, existem lacos fortes entre eles, lacos de afeto e de
imprescindibilidade. Todos s3ao um com o resultado a atingir e sabem,
em consciéncia, que todos dependem de todos. Quando isso acontece,
estamos numa dindmica de ganha/ ganha. Quem nio conseguir enten-
der esta nova ordem que saia.

AQUI ENTRA O COACHING!

Afinal, o que é o coaching? Em que medida o coaching pode contribuir
para chegar ao estado de lucidez e de consciéncia empresarial e grupal?
O coaching designa-se por uma forma de questionamento orientada de
forma inteligente, dirigido a pessoas, equipas, empresarios, empresas,
instituicoes, etc, para que “eles” ou “elas” proprios cheguem as conclu-
sbes que criam uma dindmica de poder, de satisfacio e unidade. Exis-
tem vdrias técnicas e metodologias a implementar - quase todos nds ja
ouvimos falar ou lemos sobre elas. Contudo, e porque cada caso é um
caso, cada pessoa € uma pessoa e cada empresa € uma empresa, O mo-
delo a aplicar terd sempre de ser feito por medida.

O coach sabe virias coisas. Uma: s6 uma lideranca promove uma equi-
pa forte, motivada e coesa. O que se quer, e usando uma linguagem fu-

tebolistica “é que o avancado possa ir para
a baliza e o defesa possa ser ponta de lan-
¢a” - quando for necessirio isso acontecer,
isso acontece! O processo, preferencialmen-
te, devera comecar “do topo”. No entanto,
acoes pontuais e dindmicas de coesao siao
sempre bem-vindas e niao se perdem no
tempo. Porque aquilo que foi aprendido e
integrado e que fala de nés nunca se es-
quece e é sempre enriquecedor. Outra: que
embora nao haja duas pessoas iguais, todas
querem ser felizes, sentirem-se envolvidas,
reconhecidas e aprovadas. Todos, sem exce-
¢ao, com as suas diferencas, devem ser con-
duzidos a0 caminho comum - aos objetivos,
aos resultados, a vitoria. Esse é o Gnico des-
tino, o do sucesso sempre.

Nesta nova orienta¢io e ordem, mesmo que o
insucesso/ fracasso venha, ninguém fracassou,
nio ha insucesso, nao ha depressdes, nao ha
culpados, porque em tudo foi dado o melhor.
Sem ressentimentos continuamos em frente.
Este espirito, quando interiorizado, fica tam-
bém no individuo, que segue em frente sem
pena de si mesmo e sem se sentir vitima de
nada. Isso da-lhe todo o poder de voltar ao
mercado de trabalho e ser ele mesmo de
novo, pronto para integrar uma nova equipa.
E para a construcio e sustentacao desta di-
namica de motivacdo, unifo, forca e sucesso,
das empresas e dos que nelas trabalham, que
as diferentes metodologias (‘business’, ‘life’,
‘executive coaching’) existem e s30, mais do
nunca, necessarias. P
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COACHING

Coaching comercial

O coaching comercial diferencia-se da consultoria e da formacgdo tradicional, visto

que esta genuinamente focado no desenvolvimento intrinseco do seu destinatario,

na prossecucdo da sua autoconsciéncia e no apoio a identificagdo e definicdo dos

seus proprios objetivos e planos de agdo para os atingir.

por: Jodo Alberto Catalao, ‘Master' em coaching, fundador e diretor-geral da YouUp e membro do grupo

portugués de coaches
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“Ha um punhado de homens que conseguem enriquecer
simplesmente porque prestam atencio aos pormenores
que a maioria despreza”

(Henry Ford).

s niveis de competitividade atuais ja nio sio compativeis

com 0s processos de desenvolvimento de performance tra-

dicionais. Os negociadores (compras e vendas) vivem mo-

mentos de crescente tensao e exigéncia, sendo necessirio

oferecer-lhes novas metodologias de desenvolvimento pessoal, mais
compativeis com as suas reais necessidades operacionais.

“Alguns pressentem a chuva; outros contentam-se em molhar-se”

(H.Miller).

O ambiente negocial estd cada vez mais exigente e complexo. No nosso
ponto de vista, s3o trés as razdes principais:

B O consumidor e as empresas querem mais, por menos: Cada vez mais,
os negociadores estio 4 procura de novas solugdes para resolverem
problemas ou desafios que nio conseguem articular (falta de tempo,
recursos, etc.);

B Necessidade de comprar ou vender valor: Nos dias de hoje, o de-
safio para um negociador de sucesso ji ndo é transacionar produtos
ou servicos pelo melhor preco. O segredo estd no valor acrescentado
associado a compra ou a venda. Esta necessidade de acrescentar valor a
cada negdcio exige muita andlise de mercado, aten¢ao ao pormenor e
criatividade negocial. “Quem continuar a fazer o que sempre fez, ja ndo
obtera aquilo que obtinha no passado”

B Estratégias e titicas negociais cada vez mais profissionalizadas: As
empresas produtoras tiveram em Portugal, até ao inicio da década de 80,
maior poder negocial relativo. O comércio organizado era praticamente
inexistente, caracterizado por muitas unidades de pequena dimensio.
Perdia-se um cliente e facilmente se encontrava outro para o substituir.



Com a abertura do primeiro hipermercado
(1985), as negociacdes ganharam outro rit-
mo e a distribuicdo conseguiu profissiona-
lizar mais rapidamente e melhorar os seus
proprios profissionais. A producdo resistiu
muito 2 mudanca e sofreu as consequéncias.
A malfadada criatividade negocial apontada
a alguns operadores, ndo era novidade para
os produtores que “tinham mundo”, pois em
Portugal apenas se replicaram as praticas
negociais de outros paises, onde esse canal
ja existia hd mais tempo. Enquanto os ope-
radores da distribuicao investiam tempo e
dinheiro a enviar os seus negociadores ao
estrangeiro, os produtores perderam muito
tempo e dinheiro a protestar, dispensando

muito poucos recursos a requalificar os seus
negociadores. Muitas empresas perderam
quota de mercado (ou fecharam), devido a
sua teimosia em deixarem as suas vendas
nas maos de “negociadores” desajustados aos
novos ritmos e exigéncias negociais. Atual-
mente, temos a percecio de que ambos os
lados estdao equilibrados ao nivel dos conhe-
cimentos técnicos, estando ambas as partes
confrontadas com a necessidade urgente de
se entenderem.

Hoje, no mun-
do dos negécios,
podemos come-

car a dizer que

por detras de um
grande profissio-
nal esta, durante
algum momento,
um grande coach!

“SE NAO SABES PARA ONDE IR, NAO IMPORTA QUE CAMINHO TE
PODE CONDUZIR ATE LA”.

O coaching assume-se com muito sucesso enquanto uma nova e dina-
mica metodologia de desenvolvimento pessoal e profissional, pelo que
desde hda muito que a elegi como um dominio de intervencio estratégi-
co para a drea comercial.

O coaching estd em grande forca nos paises economicamente mais de-
senvolvidos. Um ‘survey’ publicado na Harvard Business Review revela
que 86% das principais empresas norte americanas utilizam o coaching
no desenvolvimento dos seus executivos comerciais. Como exemplo: a
IBM possui nos EUA mais de 60 coaches em ‘full-time’,

Efetivamente, o recurso ao coaching tem-se revelado uma “resposta”
eficaz para profissionais que exercem cargos de chefia ou funcdes
executivas sujeitas a grandes exigéncias e pressdes profissionais e so-
ciais, como é o caso da negociacio e das vendas. O coaching comer-
cial diferencia-se da consultoria e da formacao tradicional em inGme-
ros aspetos, ji que estd genuinamente focado no desenvolvimento
intrinseco do seu destinatario, na prossecucio da sua autoconsciéncia,
no apoio a identificacio e definicio dos seus proprios objetivos e
planos de acdo para os atingir, e ndo no fornecimento de “receitas
pré-formatadas”.

Antes costumava dizer-se que por detrds de um grande homem estava
uma grande mulher... Hoje, no mundo dos negdcios, podemos comecar
a dizer que por detrds de um grande profissional (homem ou mulher)
estd, durante algum momento, um (ou uma) grande coach! ___3
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CASE STUDY

Promover um casamento bem sucedido!

As equipas do AKI envolvidas no projeto concluiram um desafio que consistia em construir uma

ponte, concertando e alinhando esforcos
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Integracdo de novos
colaboradores

por: Paula Campos, ‘Managing partner’, We Change

retencdo de quadros e a gestdo
de talentos inicia-se com as prati-
cas de acolhimento e integracio
de novos colaboradores nas em-
presas, que visam ndo so6 criar as condicoes
para acelerar a adaptacio do novo colabo-
rador a funcio e a empresa, como apoiar a
criagdo do contrato psicologico, estabelecen-
do o compromisso, o sentido de pertenca, a
lealdade ao projeto e a empresa.
Entrar numa empresa € como ir viver para
um pais no estrangeiro, temos de aprender
uma lingua diferente, outras priticas cultu-
rais, novas regras €, 0 mais importante, esta-
belecer uma nova ‘network’ profissional que
serd o suporte critico no exercicio do novo
lugar e na satisfacio do colaborador.
As praticas mais generalizadas de acolhimen-
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to e integracdo no nosso mercado centram-se ao nivel da passagem de
informacio institucional, consubstanciadas nos manuais de acolhimen-
to e no ministrar da formacio técnica necessaria ao desenvolvimento
da funcdo em causa. Ou seja, nao encontramos frequentemente um pla-
no de atividades que vise o alinhamento cultural dos novos colaborado-
res, e na mesma linha, o reforco do vinculo psicologico com a empresa
e a marca, alicerces da lealdade e compromisso com a organizacio.

E importante dar orientacio e formacio ao novo colaborador sobre o
que é esperado dele no exercicio da sua func¢io, mas tdo importante
como isto € planear a forma como o fazemos sentir ser parte da equipa,
COmo O integramos.

As primeiras impressdes contam, € ndo € invulgar que os primeiros dias
numa nova empresa sejam altamente stressantes, aborrecidos, em que
os colaboradores se sentem afundar perante a carga de nova informa-
¢do e de como se sentem improdutivos nesses primeiros dias.
Partilhamos aqui dois projetos desenvolvidos que tém em comum o
facto de corresponderem a planos de acolhimento e integracio com
diferentes fases e objetivos, e nos quais foi considerado importante in-



cluir um momento/
etapa cujo objetivo fos-
se desenvolver a apro-
priacio dos valores da
empresa pelos novos
colaboradores, estimu-
lando o sentido de per-
tenca e reforcando os
lacos com a equipa e a
empresa.

A Bene Farmacéutica, na altura do seu lancamento em Portugal, desa-
fiou-nos a desenhar um evento que fosse integrado no seu plano de
acolhimento e integracio da nova equipa, e que contribuisse para o
reforcar de lacos, na consolidacio de sentido de corpo e missdo, bem
como a transmissdao dos valores da empresa a esta equipa que iniciava
O projeto.

A equipa tinha passado meses envolvida na criacdo dos sistemas base
de suporte na empresa, em formacao técnica e de produto, meses duros
e exigentes nos quais o desenvolvimento dos relacionamentos profis-
sionais foram-se desenvolvendo, muito centrado no atingir dos objeti-
vos de conclusao das atividades preparatorias para o inicio de atividade.
Desenhdmos um evento de dois dias, assente numa metodologia expe-
riencial, fora de portas, levando toda a equipa até um hotel no Sul do pais.
Foi um programa que previa atividades de ‘teambulding’ integradas
com momentos de lazer, de forma a criar espacos de fortalecimento de
relacdes e de conhecimento mutuo.

Passamos com os nossos colegas de trabalho mais tempo do que passa-
mos com a nossa familia, portanto, é importante criar oportunidades de
desenvolver relacionamentos profissionais positivos, que suportem um
bom clima na equipa.

O programa de atividades implicou, igualmente, uma passagem de de-
safios de subequipa para desafios cada vez mais globais. Os desafios fo-
ram sendo facilitados pela nossa equipa de formadores, nos momentos
de ‘briefing’, conduzindo a reflexdo e o estabelecimento dos compro-
missos de melhoria.

Na ultima etapa do programa, as subequipas viveram o projeto de cons-
truir pequenas jangadas e, apos um percurso de navegacio, tiveram o
desafio de construir uma jangada que levasse todos os colegas até ao
novo territério onde langaram a sua bandeira! Foi tempo de festejar,
foi tempo de lancar as sementes para o vestir desta nova camisola, do
orgulho em pertencer!

Entrar numa empresa é como

ir viver para um pais no estran-
geiro, temos de aprender uma
lingua diferente, outras praticas
culturais, novas regras e, o mais
importante, estabelecer uma nova
‘networl¢ profissional

PROJETO COM O AKI

O segundo projeto que partilhamos refere-se 4 nossa colaboracio com
0 AKI, no seu plano de integragio das equipas no langamento de novas
lojas do Montijo e Barreiro. O plano de integracio no AKI comporta
diversas etapas e respetivos objetivos. Sandra Barranquinho, diretora de
Recursos Humanos da organizacio, refere: “apds a fase de selecio da
nova equipa de loja, dd-se inicio a um periodo de cerca de trés meses
de formacio teérico-pritica que incide, fundamentalmente, no conhe-
cimento de produto, da técnica de venda e dos processos de gestio
comercial e operacional de loja. Esta € uma etapa critica do processo de
integracio e formacio inicial de uma nova equipa de loja. Tudo aconte-
ce no “terreno”, isto €, no contexto de outras lojas AKI, cujos membros
se responsabilizam por apoiar os novos colegas no seu processo de au-
toformacdo. A responsabilizacio de cada pessoa pelo seu proprio pro-
cesso de aprendizagem estd presente em todos os momentos, € cultural.

Cerca de trés semanas antes da abertura, a
nova equipa ja estd na sua loja e, mais uma
vez, com a ajuda de colegas ‘expert’, da inicio
ao que chamamos o processo de instalacio
(colocacio de produto)”.

A responsavel acrescenta: “Imediatamente
antes da abertura, realizamos uma atividade
de um dia em equipa: “DIY Day”. Convida-
mos a equipa a interagir fora do contexto
loja, numa atividade em que se pretende,
essencialmente, a interiorizacio dos valo-
res da empresa. Num ambiente totalmente
descontraido e com a ajuda de consultores
especializados, a equipa realiza “jogos” que
permitem colocar em evidéncia aquilo que
valorizamos e o que nos distingue enquanto
empresa nas nossas relacdes uns com os ou-
tros e com o nosso contexto”, conclui.

No desenho destes “DIY DAY” para o AKI,
utilizamos a conceito base do “faca vocé
mesmo”, ‘headline’ do AKI, como inspiracio
de um conjunto de atividades de equipa que
implicavam a apropriacio dos valores da or-
ganizacao.

As equipas concluiram desafios que envol-
veram construir uma ponte, concertando e
alinhando esforcos. Meteram também maos
a obra na confecio do seu almoco, na cria-
cdo e na encenacao de pequenas pecas de
teatro, para trabalhar tematicas de relacio-
namento com o cliente externo e interno.
Tiveram oportunidades de reflexio em
equipa, aumentando o autoconhecimento e
consciéncia de pontos fortes e areas de me-
lhoria. E termindmos em momento forte de
sentir a equipa, construindo o proprio rit-
mo de equipa com atividade de ‘drumming’.
Ou seja, uma injecdo de energia, motivagao
para o desafio de abertura de loja que se

avizinhava. ___

Conclusio

Parece mais facil intervir quando falamos de acolhi-
mento e integragdo de equipas de alguma dimenséo,
como sdo os exemplos das a¢des desenvolvidas.
O que ndo invalida a importancia de encontrar al-
ternativas que contribuam para o mesmo objetivo
de alinhamento cultural na integragcdo de quadros
(exemplo, encontros com o topo da organizagdo,
programas de ‘mentoring’, tutores) ou utilizar os
eventos anuais da empresa para a integragdo dos no-
vos colaboradores. Bem vindo, és dos nossos! E nds

somos assim! E uma mensagem importante a passar!
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Somos 0 que atraimos ou atraimos o que somos?

Marketing digital

e Recursos Humanos

credito que as empresas de exceléncia atraem de forma
consciente os seus proprios Recursos Humanos, tém “lista
de espera” para entrada no quadro e isso € muitas vezes
resultado do poder da marca, do carisma dos quadros su-
periores e da notoriedade do setor.
Casos como a Google, a Apple ou a Virgin nao podem ser replicados
facilmente, devido 2 falta de recursos necessirios para o efeito, pois
estamos a falar da utilizacdo de meios de marketing tradicionais, por
conseguinte dispendiosos e com fracas possibilidades de analisar re-
sultados.
Nio € por acaso que muitos meios promocionais tradicionais estao a
atravessar um periodo de decadéncia que ira resultar no encerramen-
to e fusdes de empresas deste setor. Por outro lado, desde 2009, vemos
um crescimento sem paralelo do marketing digital, diria mesmo que
os profissionais de marketing e comunicac¢io que niao tenham valén-
cias na area do digital estardo no desemprego a médio-prazo.
A emergéncia do marketing digital advém de quatro grandes vanta-
gens em relacdo ao marketing tradicional:
B Melhor segmentacio dos grupos alvo;
B Abrangéncia mundial;
B Maior rentabilidade das campanhas;
B Melhor informacio sobre os resultados das acdes promocionais.
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Serd que temos bons RH porque
tivemos a capacidade de nos po-
sicionar no mercado como uma
empresa atrativa para qualquer
potencial bom colaborador ou,
pelo contraro, nos deixamos ir e
vamos buscando ao mercado RH
conforme vamos necessitando?
por: Filipe Carrera, Coordenador da Pos-

Graduagao em Marketing Digital do IPAM

Vamos aplicar estas quatro vantagens aos
Recursos Humanos:

« Através de acdes em redes sociais, como
Linkedin, Twitter e Facebook, é possivel
chegar exatamente aos Recursos Humanos
que pretendemos e mesmo analisar e sele-
cionar candidatos, sem que estes se aperce-
bam de todo o processo realizado ‘a priori.
- Uma empresa necessita de atrair trabalha-
dores para uma delegacio que vai abrir fora
do seu pais de origem, o processo normal &
a selecio de uma série de meios promocio-
nais que siao previamente desconhecidos,
com todos os custos inerentes. As acdes de
marketing digital podem ser cirurgicamente
dirigidas para um pais, regiao ou cidade em
qualquer parte do mundo, desde a sede e
sem intervencao de uma longa cadeia de
intermedidrios.

« As campanhas de marketing digital bem
feitas e bem acompanhadas tém rentabilida-
des excelentes, pois consegue-se fazer mui-



to com uma fracao do investimento necessario nos meios tradicionais.
« Finalmente, numa época de crise, o melhor que podemos ter € con-
seguir provar o resultado de cada Furo investido, o marketing digital
tem métricas que permitem a qualquer pessoa fazer esta andlise, minu-
to a minuto, e nao meses depois da acio realizada.

Voltando a questao inicial, também acredito que atraimos o que so-
mos. Num mundo do social, cada colaborador €, para o bem e para
o mal, um porta-voz da sua empresa, ele exprime as suas alegrias e
anguUstias numa rede que nos interliga a todos num mundo cada vez
mais pequeno.

Algumas empresas abracam o social fazendo videos com os seus cola-
boradores em que eles explicam o gozo que tém em trabalhar nessas
empresas. Serd que este tipo de acdes atraem os melhores? Claro que
sim! O melhor vendedor é um cliente satisfeito.

Entao, se o digital é tdo bom, por que é que a mudanca tem tarda-
do tanto? Caro leitor, vou contar-lhe um segredo. Imagine que tem o
poder de decidir sobre um orcamento publicitirio substancial e tem
duas opcoes.

» Primeira opcio: acoes de marketing tradicional nos jornais de maior
tiragem, televisdo, radio e cartazes. Ao acordar com o radio passa o seu
anuancio, vai comprar o jornal e ld estd, uma pagina inteira. Ao jantar
liga a televisao e pede um momento de siléncio para que todos pos-
sam admirar o seu magnifico trabalho, seguido de alguns telefonemas

Algumas empresas abracam o
social fazendo videos com os
seus colaboradores em que eles
explicam o gozo que tém em
trabalhar nessas empresas. Sera
que este tipo de agdes atraem os
melhores? Claro que sim!

de parabéns de amigos mais atentos

» Segunda opcio: acoes de marketing digi-
tal com menor custo, maior eficacia, mas
com infinitamente menor reconhecimento
social, ninguém lhe vai telefonar a dizer:
“grande anuancio no Google!”.

Apesar do seu lado racional se inclinar para
a segunda opcio, o seu lado emocional vai
fazé-lo tomar a primeira opcio, por que so-
mos seres emocionais. Mas nunca ird ouvir
um decisor dizer que sua decisdo foi basea-
da em pura vaidade.

A escolha agora é sual __
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José Paulo Machado, Responsavel RH SUMOIL+HCOMPAL
Pedir sorrisos em

troca de sorrisos

José Paulo Machado nasceu em 1952, em Lisboa. Esta ligado ao Grupo Sumol desde
1982 e atualmente é assessor da Administragdo da SUMOL+COMPAL, assumindo a
responsabilidade da Dire¢do de Pessoas, Comunicagdo e Responsabilidade Corporativa.

Em entrevista, afimna “que um sorriso vale imenso e ndo custa nada a dar. Na SUMOL+

COMPAL sou conhecido por pedir somsos em troca de somsos', revela.

por: Catia Pereira fotos: Design e Forma

OSE PAULO MACHADO ESTA LIGADO
AO GRUPO SUMOL+COMPAL HA 19
ANOS. COMO SURGIU A OPORTUNI-
DADE DE INTEGRACAO?

a realidade a minha ligacio a uma das en-
tidades que deu origem a SUMOL+COMPAL
vem ji desde os anos 80 do século passado.
Trabalhava entdo como diretor de marke-
ting numa empresa de distribuicio de vi-
nhos e bebidas espirituosas e fui desafiado
pelo fundador, e grande impulsionador
do entdo Grupo Sumol, a fazer parte do
Conselho de Administracio da Sumolis.
Apesar de, por 6bvias incompatibilidades
em termos da gestao do meu tempo, sO ter
cumprido um mandato, nunca mais deixei
de estar estreitamente ligado a esta orga-
nizacdo, quer como membro do seu Con-
selho Consultivo, quer, mais tarde, do seu
Conselho Fiscal. Em 1995, quando ja como
diretor-geral deixei de trabalhar no setor
das bebidas alcodlicas, surgiu um novo
convite do dr. Antonio Jodao Eusébio e do
atual presidente da SUMOL+COMPAL para
regressar, agora a tempo inteiro, ao Conse-
lho de Administracio da Sumolis, com o
pelouro comercial que abarcava vendas e
‘trade marketing’.

TRABALHOU COM PRODUTOS TAO DISTINTOS COMO CEREAIS,
PASSANDO PELA AREA DE VINHOS E BEBIDAS ESPIRITUOSAS E
AGORA ESTA NA SUMOL+COMPAL, O QUE APRENDEU COM ELES
SOBRE GESTAO DE PESSOAS?

Em todas as dreas e organizacdes em que trabalhei aprendi algo sobre
gestao de pessoas. Nas vdrias fases da minha carreira as aprendizagens
foram diferentes, quer pela minha idade e grau de experiéncia que a
cada altura tinha, quer pelo tipo de organizacio. Mas nfo se pode dizer
que haja grandes divergéncias. Em todas as situacdes aprendi coisas boas
e presenciei factos e acdes que considerei passiveis de grandes melhorias
e/ou de praticas a evitar. Aprendi que € importante ter uma boa dose de
abertura de espirito, ter disponibilidade para ouvir e manter proximida-
de com as pessoas das nossas equipas para as poder conhecer melhor, ter
a humildade de ouvir as criticas construtivas e um bom “estbmago” para
ouvir aquelas que o sio menos. Aprendi ainda que hd que fomentar uma
relacdo saudavel em que as chefias sio vistas como um dos elementos
da equipa e nio como um “opositor”. Mas talvez o mais importante que
aprendi € o facto de o exemplo vir sempre de cima. O “faz o que eu fago”

e . tem de coincidir com o “faz o que eu digo”
O nosso projeto

de crescimento é
baseado em trés
pilares: inovacao,
internacionaliza-
¢ao e desenvolvi-
mento do talento
das pessoas”’

QUANTOS TRABALHADORES TEM A
SUMOL+COMPAL?

Trabalham na SUMOL+COMPAL cerca de
1400 pessoas.

QUAIS SAO OS VOSSOS PRINCIPAIS VALO-

RES RH?
Estamos precisamente neste momento a tra-
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balhar sobre essa matéria, aferindo a conveniéncia de proceder a alguns
ajustes quando estdo decorridos quase trés anos sobre a fusio que deu
origem a4 SUMOL+COMPAL. Mas creio que ndo errarei muito se lhe dis-
ser que a ambicdo de crescer e de fazer melhor, a paixao ao servico da
organizacio, a coesdo € a cooperaciao entre as pessoas € as equipas sao
linhas orientadoras para todos os que aqui trabalham.

CONTE-NOS UM EXEMPLO DE UMA BOA PRATICA RH QUE TENHA
IMPLEMENTADO NA EMPRESA.

Ha um projeto da SUMOL+COMPAL de que todos nos orgulhamos. Tra-
ta-se da Academia SUMOL+COMPAL que, neste momento, tem apenas a
Escola de Vendas e de Marketing mas que queremos estender a outras
dreas da organizacio. E um programa de ‘trainees’ destinado a jovens
licenciados e pos-graduados que tem uma componente pritica muito
grande, a par de uma forte focalizacao na estratégia do negocio, da ges-
tdo de marcas e da gestdo de canais. Trata-se de uma excelente forma
de descobrir e desenvolver o talento, formando os gestores do amanha.
Estou convicto que esta € uma excelente pratica da nossa empresa, que
bons frutos nos deu e continuard a dar.

POR QUE RAZAO A SUMOL+COMPAL, DO PONTO DE VISTA DOS
TRABALHADORES, E UMA BOA EMPRESA PARA TRABALHAR?

Porque somos uma empresa portuguesa
com um excelente projeto de crescimento
sustentado, baseado em trés pilares: inova-
¢do, internacionalizacio e desenvolvimento
do talento das nossas pessoas. Porque esta-
mos no grande consumo, o que € interessan-
te para muitos profissionais. Porque somos
uma empresa de marcas e porque temos

“Crise é uma
palavra muito
usada hoje em
dia, mas aqui ndo
usamos muito o
termo”’
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uma forca de distribuicio impar no nosso
setor em Portugal. Porque inovamos todos
os dias. Porque temos um bom ambiente de
trabalho. Porque somos lideres. Porque esta-
mos a crescer. Enfim, porque nos desafiamos
permanentemente para fazer melhor.

A SUMOL+COMPAL UTILIZA, NO AMBITO
DA SUA COMUNICACAO INTERNA E NO
DOMINIO DA GESTAO RH, AS NOVAS TEC-
NOLOGIAS?

Na SUMOL+COMPAL cerca de 700 pessoas
trabalham diariamente com um computa-
dor, pelo que seria impensavel niao utilizar
as novas tecnologias na nossa comunica-
cdo interna. Para além do nosso ‘website’,
que também ¢é visitado pelas nossas pesso-
as, temos uma intranet muito dinidmica e
usamos o e-mail como ferramenta corrente
de comunicacio. Para a equipa de vendas,
particularmente a que cobre o mercado ho-
reca (hotéis, restaurantes e cafés), temos a
SUMOL+COMPAL TV cujos episoddios sao
compostos por um misto de acdes de forma-
¢do ou de mera informacido comercial e de
marketing.

ACHA QUE A GESTAO RH ESTA A MU-
DAR NO NOSSO PAIS?

A gestdo de Recursos Humanos esta a mu-
dar em todo o mundo. Hoje em dia a gestao
do talento e o seu desenvolvimento é uma
necessidade real das empresas que veem as
suas pessoas como fator de diferenciacio.
Dai a cada vez maior ligacdo entre a estra-
tégia da empresa e do negdcio e a estratégia
de Recursos Humanos. Quando nio ha ali-
nhamento, estd-se a perder uma oportunida-
de com prejuizos para as pessoas € para a
organizacio. Creio que esta consciéncia tem
vindo a ganhar peso no nosso pais e que
serd reforcada nos proximos anos. E prova-
vel que eventuais alteracdes na legislacio
laboral possam despoletar outras mudancas
que, de momento, sdo dificeis de prever.

COMO E QUE UM GESTOR RH PODE FA-
ZER A DIFERENCA?

Um gestor de Recursos Humanos pode fazer
a diferenca ao interpretar corretamente as
perspetivas das vdrias tipologias da popula-
¢do e ter a arte de encontrar a receita certa
para satisfazer as suas necessidades e anseios,
tudo enquadrado e orientado pela estratégia
e valores da empresa. Para isso ha que “cir-
cular”, falar com as pessoas, compreender as
percecdes, definir as prioridades e conseguir



reunir 0s recursos Certos - pessoas € materiais
- para implementar 0s programas € processos
que facam a diferenca.

O TEMA DA CRISE TEM SIDO RECOR-
RENTE NOS ULTIMOS TEMPOS. COMO
E QUE AS COISAS SE PASSARAM NA
SUMOL+COMPAL? TEVE IMPLICACAO NA
GESTAO DE PESSOAS?

Crise é realmente uma palavra muito usada
hoje em dia. Sabemos que os proximos anos
nio serdo faceis e que temos desafios mui-
to exigentes pela frente mas, muito hones-
tamente, na SUMOL+COMPAL nao usamos
muito o termo. A empresa tem procurado, e
felizmente conseguido, encontrar solucdes
que permitam continuar a desenvolver o
nosso negocio. O facto da economia por-
tuguesa estar a passar por momentos mais
complicados nio tem impedido que conti-
nuemos a investir e a crescer fora de Por-
tugal. E evidente que temos vindo a imple-
mentar algumas medidas de contencio de
despesas mas isso nao tem tido implicacoes
negativas alargadas na gestado das nossas
pessoas.

COMO FAZ A GESTAO DE TEMPO PROFIS-
SIONAL COM O TEMPO FAMILIAR?
Infelizmente, mal. Geralmente, chego bastan-
te cedo ao escritério e nio saio cedo. Desta
pratica resulta que o tempo passado com a
familia quase se reduz aos fins de semana.
Tenho procurado, as vezes sem muito suces-
so, ndo levar trabalho para casa ao fim de
semana exatamente para poder estar com a
familia e os amigos, ou simplesmente para
relaxar. Procuro que as minhas equipas o fa-
cam bem e incito que facam horarios com-
pativeis com as necessidades das respetivas
familias mas, neste aspeto, tenho consciéncia
que lhes dou um mau exemplo.

O QUE O MOTIVA NO SEU DIA A DIA?

Sabe, sempre gostei de trabalhar. E continuo
a gostar. Se calhar, devido as minhas ori-
gens de marketing e vendas, julgo ter uma
boa capacidade de automotivacio o que faz
com que ultrapasse com relativa facilidade
aqueles momentos em que as coisas N0 nos
correm como mais desejamos. Motiva-me o
querer fazer bem e fazer melhor que no dia
anterior. Motiva-me o aprender algo de novo,
a cada dia. Motiva-me o passar algo da minha
experiéncia aos meus colegas mais jovens e
também aprender com a sua “irreveréncia”

profissional. 3

SABEMOS QUE TEM COMO ‘HOBBIES' VIAJAR E FO-
TOGRAFAR, SAO DOIS PASSATEMPOS QUE SE
CONCILIAM NA PERFEICAO. QUAL FOI A
SUA VIAGEM PREFERIDA? E QUAL A FO-
TOGRAFIA QUE MAIS TEM ORGULHO?

A paixdo pelas viagens e pela fotografia ja é
antiga e, como diz, sdo perfeitamente concilia-
veis. A viagem de que mais gostei foi ao Quénia,
com uma semana passada na savana de Masai
Mara e outra semana na praia, perto de Mom-
baca. Foi uma experiéncia Unica que gostaria de
repetir. Naquela savana é facil apercebermo-nos
do qudo pequenos somos e do que é a vida em
perfeita harmonia com a natureza e ao ritmo do
movimento do sol. Fotografias de que gosto,
tenho muitas. Orgulho-me particularmente de
uma tirada a um ledo em Masai Mara e uma ou-
tra, numa pequena povoagao perto de Lamego,
em que julgo ter captado, na cara e atitude de uma senhora a janela o sentimento de
soliddo e da ‘vida a passar”.

UMA PAISAGEM DE CORTAR A RESPIRACAO?

A tal savana de Masai Mara foi a que mais me marcou. Mas também a visita ao parque
de vulcdes no Haway e a experiéncia de ver a lava a cair incandescente no Oceano,
ao inicio da noite, ficou bem registada na minha memaria.

QUAL £ O SEU LEMA DE VIDA?

Nio tenho propriamente um lema de vida, mas considero que um sorriso vale imenso
e ndo custa nada a dar. Na SUMOL+COMPAL sou conhecido por pedir sorrisos em
troca de sorrisos. E algo de contagiante que predispde bem um grupo de pessoas.

UM LIVRO INESQUECIVEL?

Gosto muito de ler e poderia citar alguns titulos de livros de que gostei muito. Mas
vou-lhe referir um que me marcou na adolescéncia “As trés Sereias”, de Irving Walla-
ce. E refiro-o pela mensagem que transmite do profundo respeito que devemos ter
pelos outros e pelas diferencas culturais, religiosas, racicas, de habitos e ou de com-
portamentos que possam ter. Na altura marcou-me e ja por varias vezes disse a mim
mesmo que, um dia destes, o hei de voltar a ler.

A FELICIDADE £ O QUE?

A felicidade &, acima de tudo, estarmos bem connosco e com os outros. E beijar al-
guém de quem se gosta. F abracar alguém que precisa de apoio. £ rirmo-nos com os
amigos. E gritar de alegria. E pular de satisfago.

QUE SONHO GOSTARIA UM DIA DE REALIZAR?

Tenho um sonho de poder contribuir para a construgdo de raiz de uma escola ou de
uma universidade em Timor Leste, com ensino em portugués. Foi uma ideia que me
surgiu aquando da independéncia de Timor Leste e que ainda ndo me saiu da cabega.
E algo que adoraria poder torar realidade. Se um dia me sair o Euromilhdes, estara
mais perto de se tornar realidade...

UM LIVRO QUE RECOMENDA AOS NOSSOS GESTORES RH?

N&o corro o risco de fazer essa recomendagdo, sob pena de me estar a esquecer de
um ainda mais relevante do que aquele que pudesse referir.
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ANALISE JURIDICA

A tecnologia regulada
ao servico da gestao RH

ADNOGADDS

© SRS Advogados

esta “Era da Informagdo” em que nos en-
contramos, as novas tecnologias vieram
permitir ao empregador uma monitori-
zagdo quase instantdnea e constante das
comunicagdes, telefénicas ou eletronicas, efetuadas pelos
seus trabalhadores, bem como da utilizagdo que estes ddo a
Internet enquanto no local e durante o horério de trabalho
e, em regra, com recurso aos meios disponibilizados pelo
empregador.
Dificilmente se poderd negar que a entidade empregado-
ra tem o direito de avaliar a forma como os trabalhadores
“ocupam” o seu horario de trabalho, ndo s6 para assegurar
a efetiva execugdo das suas fungdes, o uso eficiente e a se-
guranga dos sistemas informaticos — assegurando, em Ultima
instancia, a competitividade e sobrevivéncia da empresa —,
mas também para evitar que os ditos trabalhadores, através
dos meios disponibilizados pelo empregador, cometam atos
ilicitos, divulguem segredos do negoécio ou, muito simples-
mente, assediem os seus colegas de trabalho ou comprome-
tam o seu desempenho profissional.
Desta forma, os processos de controlo informatico das co-
municagdes e do cibermundo, “a distdncia” e quase que por
mero premir de um botdo, elevam-se a categoria de ferra-
menta essencial de Gestdo de Recursos Humanos.

A REGULACAO “GENERALISTA" NO CODIGO DO
TRABALHO

Mas este controlo sempre devera atender a uma importante
ponderacgdo dos direitos “‘em jogo”, a saber, os ja citados di-
reitos do empregador versus os direitos constitucionalmente
consagrados dos trabalhadores a sua privacidade e sigilo de
correspondéncia, devendo igualmente cumprir as normas le-
gais aplicaveis na matéria.

E assim que o Codigo do Trabalho estabelece que “o traba-
lhador goza do direito de reserva e confidencialidade relati-
vamente ao contelido das mensagens de natureza pessoal e
acesso a informagdo de caradter ndo profissional que envie,
receba ou consulte, nomeadamente através do correio ele-
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por: Teresa Maria Silva, Advogada da SRS Advogados

Os processos de controlo informatico
das comunicagoes e do cibermundo,
‘‘a distancia’’ e quase que por mero
premir de um botio, elevam-se a
categoria de ferramenta essencial de
Gestao de Recursos Humanos

trénico”. Ndo obstante, tal ndo impede o empregador de
"‘estabelecer regras de utilizagdo dos meios de comunicagdo
na empresa, nomeadamente do correio eletrénico” (artigo
22.°), o que, a ocorrer, deverd ser por intermédio de regula-
mento interno (artigo 99.°) precedido de parecer da Comis-
sdo de Trabalhadores, caso exista, e devidamente depositado
na ACT — Autoridade para as Condi¢des no Trabalho.

IMPORTANCIA, POREM INSUFICIENCIA, DO REGULA-
MENTO INTERNO

Efetivamente, ndo serd defensavel a monitorizagdo sem uma
politica interna equilibrada, transparente e conhecida do uni-
verso de trabalhadores, que estabeleca expressamente, e
desde logo, (i) se os trabalhadores poderdo, ou ndo, utilizar
para fins pessoais os meios disponibilizados pela entidade
empregadora, (i) em caso afirmativo, em que termos, (iii)
em que circunstancias e de que forma poderd o empregador
avaliar o cumprimento das regras assim estabelecidas e (iv) as
consequéncias do incumprimento daquelas determinagdes.
Mas saberd a entidade empregadora, quando confrontada
com a necessidade ou intengdo de proceder ao efetivo con-
trolo das comunica¢des dos seus trabalhadores ou do acesso
que os mesmos fazem & Internet, que essa monitorizagdo, e a
eventual recolha de dados daf decorrente, estd amplamente
regulada, ndo sendo a sua atuagdo legitimada pela mera exis-
téncia de um regulamento interno sobre a matéria?

E que o controlo e eventual recolha de informacio no ambi-
to de um processo de monitorizagdo de comunicagdes e/ou
acessos a Internet consubstancia um “tratamento de dados
pessoais”, submetendo-se, pois, € em concomitancia com o



Codigo do Trabalho, aos normativos da Lei n.° 67/98, de 26
de outubro, e aos Principios sobre a Privacidade no Local
de Trabalho emanados pela CNPD - Comissdao Nacional de
Prote¢do de Dados.

DIRETRIZES PRATICAS ESSENCIAIS

Como ‘guideline’ genérica, a entidade empregadora devera
cuidar para que o controlo efetuado seja efetivamente ne-
cessario, pertinente e proporcional, devendo sempre privile-
giar os métodos generalistas de controlo por oposicdo aos
processos individualizados os quais, sob pena de poderem
ser considerados persecutorios, apenas deverdo ser adota-
dos em Ultima instancia.

Dentre os referidos principios ja cristalizados pela CNPD, e
numa ponderagdo cuidada entre os interesses da empresa e
os dos trabalhadores, sdo de salientar, pela sua importancia,
as seguintes orientagdes:

B O facto de a entidade empregadora, no seu regulamen-
to interno, proibir ou limitar a utilizagdo do e-mail, telefone
ou Intemet para fins privados ndo lhe dé o direito de abrir,
automaticamente, o e-mail dirigido ao e/ou remetido pelo
trabalhador;

B A entidade empregadora deve escolher metodologias de
controlo ndo intrusivas, sendo proibido o acesso indevido a
comunicagdes, a utilizagdo de qualquer dispositivo de escu-
ta, armazenamento, intercegdo e vigilancia de comunicagbes
pela entidade empregadora;

B A entidade empregadora ndo deve fazer um controlo
permanente e sistemético do e-mail dos trabalhadores e do
acesso a Internet devendo, outrossim, ser pontual e ndo in-
dividualizado;

B O controlo dos e-mails — a realizar preferencialmente de
forma aleatdria — deve ter em vista, essencialmente, garantir
a seguranga do sistema e a sua performance;

B O acesso ao e-mail deverd ser o Ultimo recurso a utili-

zar pela entidade empregadora, devendo ser efetuado na
presenca do trabalhador visado e, de preferéncia, na pre-
senga de um representante da comissdao de trabalhadores.
O acesso deve limitar-se a visualizagdo dos enderegos dos
destinatarios, o assunto, a data e hora do envio, podendo
o trabalhador — se for o caso — especificar a existéncia de
alguns e-mails de natureza privada e que ndo pretende que
sejam lidos pela entidade empregadora (caso em que a enti-
dade empregadora deve abster-se de consultar o contetido
do e-mail);

B O controlo do tempo de acesso diario & Internet e aos
sites especificamente consultados por cada trabalhador so
deve ser realizado em circunstancias excecionais; e

B Fm caso algum a entidade empregadora tera legitimidade
para “‘escutar’ as conversa telefonicas dos trabalhadores ou a
proceder ao escrutinio persecutdrio dos sites acedidos pelo
trabalhador.

VALIDAGCAO ULTIMA DA FERRAMENTA DE CONTRO-
LO PELA CNPD

Cumpre referir que a legitimidade do acesso e tratamento
dos dados pessoais dos trabalhadores, decorrentes do tipo
de controlo aqui analisado, estd ainda dependente da corres-
pondente notificagdo pelo empregador a CNPD.

A omissdo desta notificagdo consubstancia um comporta-
mento ilicito sancionado nos termos da Lei. I3

Enquanto ferramenta de gestdo, o registo e eventu-
al utilizacdo, pelo empregador, de informagdo pessoal
dos trabalhadores, na sequéncia do controlo das suas
comunicagdes e do uso que os mesmos ddo a Internet,
dependerd, para além do cumprimento das regras do
Cédigo do Trabalho, da prévia notificagdo a CNPD.

Solucdes integrais de gestdo da formacdo e qualificacdo de profissionais para empresas
Socorrismo e Seguranca | Conducédo e Mecanica

Manobracdo de Equipamentos | Manutencdo Industrial

Stocks e Logistica | Outsourcing Gestdo da Formacao
Candidaturas POPH -

cm

CONSULTORIA

Lisboa | Porto
210937018 | 229396700

www.LTM.pt
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Criatividade e inovacao
em tempo de mudanca

Os tempos s3o de mudanga

e 0s Novos caminhos tém de

ser percomdos de uma forma
cnativa e inovadora. David Sanglas,
diretor-geral da Adecco Portugal,
e Ana Gomes, DRH da Nestlé
Portugal, dizem-nos como.

por: Duarte Albuquerque Carreira

fotos: Design e Forma

A UMA FRASE CELEBRE DO
EINSTEIN QUE DIZ QUE “OS PRO-
BLEMAS IMPORTANTES QUE EN-
FRENTAMOS NAO PODEM SER
RESOLVIDOS NO MESMO NIVEL DE RACIO-
CINIO QUE OS CRIAMOS”. QUE INOVACOES
SAO EXIGIDAS, NESTE MOMENTO, AS NOS-
SAS ORGANIZACOES?
Ana Gomes: Criatividade para resolver os as-
suntos de uma forma diferente da utilizada
até agora. E prefiro “mudanca” a “problemas”
porque nio gosto de palavras negativas, a
linguagem ajuda a criar uma aura de positi-
vismo. Nesta altura, o que as empresas vao
ter de fazer é ver as coisas de outra forma em
determinados processos, € ja com o espectro
de incerteza para o futuro. As empresas tém
de ir testando os seus métodos, processos e
procedimentos a medida que as necessida-
des vao evoluindo. A mudanca implica nao
haver tantas certezas como havia no passado
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e isto exige aos lideres que facam a gestao
de uma forma diferente. Gerir pessoas tam-
bém de uma forma diferente, deixando que
a criatividade entre nas organizacdes de um
modo espontineo.

COMO E QUE SE DEIXA A CRIATIVIDADE
ENTRAR NAS EMPRESAS?

Através de uma cultura de abertura
para a mudanca. Se for uma empresa muito
formal, em que a mudanca € vista como uma
rutura e nao como uma fase de construcio

para um proximo passo, o processo é mais complexo. E fundamental que
as organizacdes entrem numa fase de abertura, com os lideres a gerirem
as pessoas de uma forma diferente, deixando que a criatividade apareca
no dia a dia, e minimizar as ideias que naquele momento poderao nio
ser adequadas mas que num futuro se ajustardo a outras necessidades. E
incentivar, uma ideia criativa pode no ter sucesso agora mas pode ter
sucesso num futuro mais proximo, muitas vezes, culturas organizacionais
que nio tém abertura 2 mudanca tém tendéncia para “bloquear” as ideias,
logo numa fase inicial. Nao desistir a primeira, hoje nio dd, amanh3 acor-
daremos com outra energia para continuar se sentirmos que ha espaco e
abertura para tentar novamente. Portanto, fazer as coisas de forma dife-
rente exige sempre competéncias e formas de pensar diferentes e lideres
com competéncias e estilos de gestdo diferente.

ISSO IMPLICA UMA MUDANCA DE 180° EM MUITAS DAS NOSSAS
ORGANIZACOES.

NZo precisa ser de 180°. Cada lider € que tem de medir quantos
“graus” necessita de mudar diariamente. Depende um pouco dos resul-
tados que vio aparecendo, nao podemos dizer que vamos fazer 20° de
mudanca amanh3, se calhar hoje fazemos cinco, amanha apenas um e
assim evolutivamente. Tudo depende da resposta e do estimulo/ resul-
tado que cada lider tiver presente no seu dia a dia.

NA NESTLE E PRECISO REESTRUTURAR AS COMPETENCIAS QUE
EXISTEM NESTE MOMENTO OU ESTAO PREPARADOS PARA FAZER
FACE A CRIATIVIDADE QUE E PRECISA?

Temos definidas, a nivel mundial, as 13 competéncias ‘core’ de
cada colaborador. E muitas delas, nomeadamente a coragem e a curiosi-
dade, inovacdo/ renovacio, estimulam a criatividade.

COMO E QUE VOCES TESTAM A CORAGEM E A CURIOSIDADE?

A curiosidade passa por fazer coisas de uma forma diferente, como
a Nestlé € uma empresa secular, se calhar, em certos mercados, ha coisas
que muito dificilmente nio mudam por nio haver necessidade. Coragem
para assumir riscos - e ndo para fazer coisas radicais -, os riscos da incer-
teza. Na Nestlé, com os seus produtos 100% de qualidade, as pessoas dao
como certo o ‘know-how’ que aprendem nos centros de investigacio e
desenvolvimento. Entdo, a criatividade e a curiosidade tém de surgir como
forma de procurar sempre a melhoria continua, numa logica de “o que
sabemos hoje muda amanha”. Curiosidade, procurar sempre algo diferente,
por mais que tenhamos um produto bastante desenvolvido, amanhi te-
remos de fazer outro. Temos, atualmente, 13 competéncias, nao quer dizer
que vamos mudar de competéncias, mas também nio me cabe a mim
garantir isso porque essas alteractes sdo feitas a nivel ‘corporate’ com a
cooperacio dos mercados, no entanto, provavelmente, temos de testi-las
e dosed-las ao nivel de cada mercado, que apresentam diferencas entre
si. Cada lider é que tem de saber a dose de criatividade e curiosidade
que estimula nos seus colaboradores consoan-
te a envolvente a que estdo expostos. E, hoje
em dia, nos fazemos isso. Temos uma ferra-
menta, o Nestlé ‘continuous excellence’, que
¢ uma metodologia para que todos os niveis
da organizagao vejam as coisas numa Otica de
melhoria continua e de garantir a sustentabi-
lidade dos negdcios. Toda esta focalizacdio na
melhoria continua implica que os ‘managers’
acompanhem e suportem a evolucio dos co-

“Mais do que
inovar, as empre-
sas precisam de se
reinventar. Este
momento de crise
deve ser visto

COMmo uma opor-
tunidade” [DS]
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laboradores num processo de mudanca. Toda
a melhoria continua requer também que haja
uma base que apoie a mudanca e ela &, neste
caso, 0 coaching que os ‘managers’ podem pro-
porcionar aos seus colaboradores. O coaching
para estar perto deles, ajudi-los no processo
de mudanca, de decisio na implementacio
da melhoria continua em toda a cadeia de va-
lor. O coaching € a ferramenta por exceléncia
utilizada pelos ‘managers para ajudarem os
colaboradores a implementar a criatividade,
para ter coragem para tomar decisdes, para se
sentirem como parte envolvente no processo
de trabalho e, consequentemente, adquirirem
todas as competéncias necessarias ao seu de-
senvolvimento.

DAVID, QUAL A SUA OPINIAQ?

David Sanglas: E verdade que cada empresa
¢ diferente e os problemas que enfrentam,
muitas vezes, nao dependem de si mas tém
uma origem externa. Mais do que inovar, as
empresas precisam de se reinventar. Concor-
do plenamente com a ideia que este momen-
to de crise deve ser visto como um momento
de oportunidade. E para que tal possa acon-
tecer é preciso que exista bom ambiente, um
maximo envolvimento por parte de todos os
colaboradores, a criacio de um cendrio pro-
picio ao surgimento de ideias.. E necessirio
reinventar as nossas empresas. Isso também

IDEIA CRIATIVA E INOVADORA
“Em tempos de crise, a criatividade € mais importante
que o conhecimento”. Albert Einstein

6 4 Pessoalsetembro20] |

passa, por exemplo, por inverter as piraimides
da estrutura organizacional e possibilitar que
as ideias que estdo em baixo possam ascen-
der. Por outro lado, € muito importante que,
por parte da geréncia, exista o maximo de co-
municagio, com a explica¢ado pormenorizada
do atual momento da empresa e dos desafios
para o futuro, visto que a maxima comunica-
cdo cria envolvimento.

“As pessoas tém
de ser mais arroja-
das, num processo

de decisdo que
costumava ter 10
passos, hoje va-
mos no 3° e temos
de decidir’ [AG]

E A ADECCO ESTA A REINVENTAR-SE?
Acho que sim. Nio a reinventar-se completamente porque ha um
conjunto de ideias e valores chave que nio queremos mudar, mas de
alguma maneira estamos a dar mais responsabilidades a mais pessoas,
de modo a possibilitar que essas pessoas também possam ajudar na
construcao dos proximos anos da Adecco.

A ADECCO E UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS, SEN-
TEM QUE OS VOSSOS CLIENTES VOS ESTAO A PEDIR COISAS DI-
FERENTES?

De alguma maneira sim, mas nio nos valores macro. As empresas
nio estdo no seu melhor momento, o que significa que precisam do
melhor parceiro possivel. Por exemplo, para a Adecco adaptar-se as ne-
cessidades da Nestlé, ndo faz sentido que seja eu a pensar quais sao essas
necessidades mas sim as pessoas que estao perto da Nestlé. Mas para
isso tenho de desenvolver uma maneira que garanta que o consultor
que esta perto da Nestlé - ou de outra qualquer empresa - possa enviar
uma informacio detalhada e de proximidade.

AS EMPRESAS TERAO DE ALTERAR A SUA VISAO DE MODO A CON-
SEGUIREM ANTECIPAR MELHOR A REALIDADE?

Entendo visdo e antecipacio como dois conceitos diferentes. Vi-
sdo € algo a longo prazo e, tendo em conta que a mudanca € a curta
prazo, faz mais sentido falarmos em antecipacio, que € trabalhar com a
incerteza. Visao ¢ algo quase ‘core’ de uma empresa, onde ela quer estar
independentemente de pequenos desvios que faca ao longo do percur-
so. A visio nio muda, o que muda € a capacidade de antecipacio, com
vista ds empresas serem mais rapidas, flexiveis e com respostas mais
eficientes. Para isso, terdo de esquecer alguns processos, que sempre
existiram, aos quais as pessoas se agarram como que a uma certeza que
funcionou muito bem no passado. As pessoas tém de ser mais arrojadas,
num processo de decisao que costuma ter 10 passos, hoje vamos no
terceiro e temos ja de decidir, para sermos ageis e rapidos. Como os tem-
pos estdo, muitas vezes nao podemos adiar pensamentos e acoes para
daqui a dois dias mas tem de ser tudo para ontem. Ver varios cenarios e
ter sempre um plano A, B, C, D e, se for preciso, um E ou E

Nestes tempos, a empresa que nio se conseguir destacar, de uma
maneira ou outra, terd certamente muitos problemas a curto prazo.
Podera destacar um servico, um produto.. As pessoas devem olhar para
esta época de crise como uma oportunidade, visto que € verdade, e isso
a mim parece-me algo bastante evidente, que quem conseguir gerir me-
lhor esta crise saird bastante mais reforcado do que esta agora.
Costumo dizer que o povo portugués, hd 500 anos, descobriu o
mundo e o que agora estamos a viver, para nos, € ‘peanuts’. E temos uma
cultura muito propria que € a do “desenrasque”, nao sei se o David ja ou-
viu falar disso. Eu tenho de explicar a muito colegas que vém de outros
paises o que € o “desenrasque”™ ndo planeamos com frequéncia e no dia
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programado tudo aparece feito. A Expo 98 foi um bom exemplo disso...

DAVID, A ADECCO PORTUGAL PREVE FECHAR O ANO DE 2011 EM
CRESCIMENTO. QUAIS SAO AS RAZOES DESTE SUCESSO?

Prevemos crescer, aproximadamente, 15% este ano. As razdes de cres-
cermos tanto? Este ano, quase em grande parte por inércia. Tivemos
numeros muito bons em 2010, que se projetaram ainda para 2011. E
agora estamos a reinventarmo-nos, a melhorar os nossos indices de ren-
tabilidade. A ideia da Adecco é oferecer um bom servico aos clientes,
seja no trabalho temporario, no outsourcing, etc, e para isso temos de
escolher bem o nosso mercado e os nossos clientes. E reinventar-se &
garantir que, se a Nestlé procura um trabalhador, a Adecco pode ofe-
recer o melhor trabalhador para a Nestlé. Este é o nosso objetivo: que
cada trabalhador que entre para uma empresa cliente tenha o perfil
pretendido. H4 mercado em Portugal, na drea dos Recursos Humanos,
para as empresas de servicos de trabalho temporario, mas mais do que
nunca € preciso ser muito bom, ser diferente, ser um parceiro. 3

W h

IDEIA CRIATIVA E INOVADORA
“Organizations are no longer built on force, but on trust” Na proxima edicdo de “Ao Almoco Com..” serd abordado o tema “O papel dos
Peter Drucker departamentos RH nas reestruturacoes internas das organizacdes”. Pode enviar
| PRy =N as suas perguntas até ao dia 15 de setembro para revistapessoal@moonmedia.info.

g
i
.
a7

g

P ulE o

T N e A e iy

Wil

SR T

| welh e v ol i Bty

T (R B R

T O

L) COUCHOE R
50 (Ui, [an rAdhen e S A acd B S, W i el 0 i e 1 4 LT (M

i o, b o v [ e 10 B W

1A RS

[IX1

10 Suplementos 30€

Foirsitn G, wewm o) ol Do o Pl o 0 P Bl vihant (ol vimmni i b 0 b B (b e o e S

Fringa i g el el b e et s Ve - Preeae i ekl w rd i @ i
Vi et
v puirm WS PREMRI, APATEAO0 1FT. 7T 210 RGBS W CACTW

Il e e L L L ey ———— T —————

| 24 axemplares S0&
PO & FOPR B PRSP T GR,
L) BT MO CARTAD SE CREDTO.

Thudar 22 o
1 e B
L T1] [
(essajusas

C

1

i
]
i
|
|
|
i
i
|
I
]
i
i
i
I

12 exemplares 27€

Mo m. et § wwib s

e, o o —

‘(S-IH. dasejo assinar..

6 i T T T & s ee s | DO (e e v Prrraed g s chemas n°

BT WACONEGDE DOFT B Wl EPOOCWTE 8 TESecTe RO fo(en o D

. L e,

A Bk b el b E |

B e e T e b A e

Suplemento Fora de Série RH

Revista Pessoal
| ] 5 Suplementos 15€

-
E-msl

Pessoalsetembro20] | 6 5

Tiara Park Atlantic Lisboa, eventos.lisboa@tiara-hotels.com, www.tiara-hotels.com



WELLNESS & PLACES

I G DE GENTE — A FORCA DA NATUREZA HUMANA E OS CAMI-
NHOS DA NEUROGESTAO

Nas palavras do autor, Jorge Marques, “a razdo de ser deste livro é a
minha crenga numa Economia de Homens Inteligentes e ndo na de indivi-
duos movidos apenas pela busca racional dos seus interesses”. A econo-
mia é feita por Homens e para Homens que sdo e tém simultaneamente
comportamentos racionais, emocionais, sociais, espirituais, culturais. £ des-
tacado, entre outras variaveis e como pontos fortes, a ideia do regresso a
natureza humana, a ideia de uma vida das organizagdes comparavel a vida
bioldgica, de uma forga de trabalho mais feminina e talentosa, da multi-
plicidade das nossas inteligéncias, da construgdo urgente de organizagdes
e de um pais, que mobilizem todas as capacidades e inteligéncia dos seus
trabalhadores e cidaddos. Carvalho Rodrigues diz no prefacio, “este livro
é para o tempo que vem’. Edicdo Gestdo Plus.

I SPIDER — COMO DEFINIR
OBJETIVOS IRRESISTIVEIS
Que objetivos gostaria de atingir
agora! Recorrendo ao método
SPIDER pode facilmente definir
objetivos de uma forma irresistivel.
Utilizando de forma pratica co-
nhecimentos de Neuroestratégia,
pode criar poderosas metas em
todas as areas da sua vida, em |10
simples passos. Acredita que pode
ter, fazer e ser muito mais! Quer
aprerlwder‘a .manter o foco Taqwlo i
que é mais importante? Entdo este

livro é para si! Edicdo Pergaminho.

I RATO PARA OS PES

A designer Liu Yi criou um conceito de rato
sem fio que se usa com os pés: pode ser usado
como um chinelo, e clica com os dedos. Este
rato foi feito especialmente para quem tem de-
ficiéncia fisica nos bragos e ndo pode manusear
com as mdos. O toque de génio neste conceito
fica na alca: além de conferir maior estabilidade
ao rato — como a tira do chinelo, que fica en-
tre os dedos — serve de rodinha (‘scroll’). Este
conceito de rato é compacto, e o seu formato
¢é mais arredondado e ergondmico que os ratos
comuns. A designer compara o formato do rato
a um jet ski e a uma baleia-orca.
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I A PRIMEIRA IMAGEM DO NOVO PREDIO MAIS ALTO

DO MUNDO

Esta é a primeira imagem do que ird se tomar o prédio mais alto do mundo,
Kingdom Tower, com um quilémetro de attura. De acordo com a empresa de
Chicago, Adrian Smith + Gordon Gill Architecture, responsavel pelo projeto
do prédio, “a arrecadagdo de recursos para a torre estd em andamento” em
Jeddah, Ardbia Saudita. Os ndimeros da Kingdom Tower sdo impressionantes.
O prédio em si ird custar o assombroso valor de U$ 1,2 bilhdes para ser cons-
truido, “enquanto o custo de todo o projeto da Kindgom City esta previsto
em U$20 bilhdes,” segundo o AS+GG. O pinaculo de um quilémetro de
altura ird abrigar um espago de 530 000 mZ Tera um hotel Four Seasons, uma
area de Apartamentos Four Seasons, espago para escritorios, condominios de
luxo e o mais alto observatério do mundo. Serdo 59 elevadores, 54 simples e
cinco com cabines ‘double-deck’. Os elevadores que irdo subir até o andar do
observatério irdo viajar a |10 metros por segundo, levara cerca de um minuto
e quarenta segundos para alcangar o topo da torre.

Il SAPATILHAS FEITAS COM

PECAS DE COMPUTADOR

O artista Gabriel Dishaw esculpiu
um par de sapatilhas da Nike usan-
do pecas velhas de computador.
Ou seja, ‘motherboards’, ‘chipsets’,
conectores, entradas USB e até
uma maquina de escrever foram
reunidos para recriar o Air Max+
2011. E uma bela obra de arte que
levou 90 horas para ficar completa.

—

| DUSTATIC

Concebida pela Universidade Hongik, a Du.Static combina
a eficiéncia de um espanador de pd normal com a funcio-
nalidade de um purificador de ar. Esta nova “varinha ma-
gica” utiliza a eletricidade estética para atrair as particulas
de po. S6 é preciso aproximar a varinha dos méveis, sem
tocar, para o po ser atraido como num passe de magica. O
ventilador da unidade retem o pé e solta ar fresco da outra
extremidade, enquanto uma luz LED nos mantém infor-
mados dos detritos ambientais que vamos limpando: sinal
vermelho para ‘poluido’ e azul para ar ‘puro o suficiente’.

I COMO E VIAJAR NO MUNDO INTEIRO EM UM
MINUTO?

Rick, Tim e Andrew, trés caras comuns, decidiram fazer
uma viagem bem longa: || paises em 44 dias. 18 voos
e 38 mil milhas depois, eles criaram trés videos de um
minuto mostrando como ¢é a vida ao redor do mundo.
Eles filmaram tudo o que podiam com duas cdmaras e
acabaram com uma colecdo mais de um ‘terabyte’ de
gravagdes para cortar, mixar e criar uma incrivel mistu-
ra de cada lugar onde eles estiveram. Eles dividiram a
viagem em trés partes: ‘Move', que os mostra a passear
pelos paises, ‘Eat’, que obviamente regista as melhores
comidas encontradas e ‘Learn’, com algumas das coisas
mais incriveis que eles aprenderam no caminho. Trés vi-
deos. Um minuto em cada. Veja todos. Duvidamos que
ndo va sorrir. (Youtube: STA Travel Australia)
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VIAGENS

texto: Manuela Silva Dias fotos: Manuela Silva Dias e Shamwari Game Reserve

ontinuando a nossa via-
gem pela famosa Garden
Route, entre Port Elisabe-
th e Grahamstown, pari-
mos para uma estadia de trés dias,
na maior reserva particular do Cabo
Este, numa zona livre de malaria e a
unica onde os ‘Big Five’ podem ser
Vistos.
Sarili Lodge é o mais novo dos sete
lodges’ que existem em Shamwari.
Todos eles de 5 estrelas, oferecendo
aos hospedes um refinado confor-
to, requintada cozinha sul africana e
uma hospitalidade impar.
Shamwari é a realizacio do sonho
de um homem. O empresirio Adrian
Gardiner, apaixonado pelo Cabo Este,
comprou em 1990 a fazenda nos
montes proximos de Paterson, como
refigio para a sua familia.
Durante varios anos, a sua paixao
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pela vida animal e o trabalho incan-
savel de todos os que a ele se junta-
ram, conseguiram reintroduzir a vida
selvagem. Assim, nasceram o0s cinco
ecossistemas, riquissimos em iname-
ras espécies de animais e plantas.

O seu esforco pela conservacio e res-
peito pela natureza ja foi distinguido
internacionalmente com inGimeros
prémios, entre eles o “‘Word’s Leading
Conservation Company’ €, por onze
anos consecutivos, o ‘World’s Leading
Safari and Game Reserve”.
Comecamos o safari num siléncio
profundo, queriamos ver, sentir, chei-
rar tudo o que a mata africana tem
para nos oferecer.

Recebemos o bom dia de uma girafa
com as suas crias. Pardmos o jipe e ali
ficimos a admird-las. Aproximou-se
como se tivesse a marcar territorio,
cada volta que dava ao jipe, aproxima-



va-se cada vez mais, olhandonos fi-
xamente. As crias continuavam como
se nada fosse, mas sempre de olho na
mie. A proximidade foi tanta que deu
para ver todos os seus detalhes... Che-
gou altura de partimos, pois o jipe era
aberto e nao queriamos sarilhos.

O chilrear dos inGmeros passaros
davam-nos os bons dias e, 4 medida
que o dia nascia, avistivamos os pro-
prietarios daquelas terras a perder de
vista. O castanho dos cerca de vinte
elefantes contrastando com o verde
da mata n3o podia ser mais bonito.
As zebras passeavam, OS macacos
brincavam aproximando-se curiosos,
os rinocerontes, os bufalos, os kudus,
um indmero desfile de animais, no
seu habitat natural, com as cores das
diversas flores, compunham aquela
maravilhosa paisagem - a natureza
selvagem de Africal

Avistdimos duas chitas perto de uma
enorme e imponente drvore baoba,
que em Africa é considerada a drvore
da vida. Os seus frutos - marula - sao
utilizados para fazer um licor muito
conhecido - Amarula. Aproximamo-
-nos para apreciar a graciosidade da-
queles felinos.

O rei da selva ficou para o safari da
tarde. Regressimos ao nosso lodge, fe-
lizes com o que tinhamos visto.

Eram 10 horas da manhi e esperava-nos
um verdadeiro e delicioso pequeno-al-
moco. Quando nos sentimos, depara-
mo-nos com os inimeros elefantes que
tinhamos visto de manha. Decidiram
presentear 0 nosso pequeno-almoco
com aquela paisagem. Em fila indiana
14 estava a manada como que se de um
quadro se tratasse. E ali ficimos mais
uma vez, em siléncio, a deliciarmo-nos
com aquele quadro com vida.
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VIAGENS

Depois daquele momento, fomos des-
cobrir a “nossa casa”. O lodge Sarili é
um perfeito retiro para amigos e fa-
milias. Tem cinco luxuosos quartos,
todos com vista para as vastas plani-
cies e para o rio Bushmans, uma pis-
cina, uma sala de jantar e uma sala
de estar, com uma varanda comum.
A casa ideal - mais acolhedora nio
podia ser.

Durante a tarde partimos para outro
safari, onde desta vez conseguimos ver
os felinos mais desejados. O leopardo,
sempre muito dificil de encontrar, ti-
vemos a sorte de o ver, mas nao muito
perto, ndo gosta da presenca humana
e tem tendéncia a esconder-se.

Os ledes nem sequer se afastaram,
tendo em conta que aquele é o ter-
ritério deles. Confesso que um dos
leGes estava com um ar muito des-

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

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

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

confiado. Entre os arbustos, ndo para-
va de olhar para nés, com um olhar
penetrante, ora deitava a cabeca e
fechava os olhos, ora levantava a ca-
beca em segundos e olhava, olhava,
sempre com um ar desconfiado.. Es-
tava a ver quando é que num Aapice
chegava até nos.. Por instantes temi
que acontecesse.

Quanto as leoas, andavam de um
lado para o outro com um ar amiga-
vel, as crias, essas, dormiam a sesta,
todas em cima umas das outras, com
um ar ternurento.

Quando o sol comecou a querer-
-se pOr, paramos o jipe num cume €
saimos. Uma sensacio de liberdade
tomou conta de nds, apetecia correr
por aquele maravilhoso pedaco de
terra.. O que nlo seria muito sensato.
Simon Grant, o nosso querido ranger,
preparou-nos um lanche. No capot
do jipe montou a mesa com aperiti-
vos, cha, gin, colas, sumos. Ali ficimos
a apreciar o pdr do sol, em sintonia
com a terra mae.

Depois de um magnifico pér do sol
africano, o céu comecou a escure-
cer, ficando de repente cinzento
muito escuro, pingas a cair torna-
ram-se rapidamente em chuva forte.
Altura exata para regressarmos ao
nosso ‘lodge’. Como o jipe era aber-
to, ficimos molhados rapidamente
e o caminho de regresso foi tipo
rali. Simon s6 nos disse: “Segurem-se
bem!. E assim foi, entre altos e bai-
X0s, na escuridao da mata misturada
com o cheiro inconfundivel da terra
molhada em Africa, chegimos saos
e salvos.

Dias que vido ficar na memoéria de
quem i esteve. Esta é a derradeira
aventura Africana aliada ao esforco
de conservacio em nome do turismo
responsavel. Sem davida, um lugar a
conhecer e guardar no coracdo. ____[3
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O PRINCIPIO COMECA NO FIM

Simplesmente Alvaro

Jorge Marques, Talent manager, jorgesantosmarques@gmail.com

s nossas relagdes privilegiadas com os gover-
nos aconteciam em geral com os chamados
ministros do Trabalho, agora passardo pelo
Alvaro, que conjuntamente com esta pasta
acumula outras, nomeadamente a da Economia.
Vale a pena ir a procura do seu pensamento e ler o livro
“Portugal na Hora da Verdade"”, que ele escreveu uns me-
ses antes de ser ministro. E certamente o seu pensamento
mais puro e ainda sem a afetacdo da marca do poder.
O nosso Alvaro nunca sera para mim o ministro da Eco-
nomia, é ele quem o diz, esse Ministério deveria chamar-se
da Produtividade e da Competitividade. Por essa razdo, faz
todo o sentido a integragdo do fator trabalho neste “super-
-ministério” e faz ainda mais sentido, quando se reconhe-
ce o Trabalho como a fonte principal dessa produtividade,
competitividade e crescimento.
Tudo isto tem significado porque € o principio do fim de
uma nddoa da Economia, que tem considerado que a in-
teligéncia e as capacidades das pessoas sdo um custo para
as empresas. O que parece agora querer dizer-se é que o
capital humano passa a ser um parceiro estratégico para
o crescimento.
E bom que o Alvaro nio queira ser o ministro da Eco-
nomial Em primeiro lugar, porque nos Ultimos tempos a
Economia quer dizer tudo e nada. Em segundo, porque
tal como dizia Einstein “os problemas importantes que en-
frentamos ndo podem ser resolvidos no mesmo nivel de
raciocinio que os cridmos’.
Naquele edificio da Praga de Londres e de arquitetura duvi-
dosa passaram pessoas capazes, bem-intencionadas e com
vontade de mudar as coisas, mas com muita dificuldade de
fazer as reformas necessarias. Os instrumentos que sempre
utilizaram para fazer essas mudangas foram apenas meios
e nunca tiveram em consideragdo nem uma visdo, nem
uma estratégia da realidade. Depois de tanta alteragdo na
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legislagdo laboral, nos cddigos de trabalho, na negociagdo
coletiva e na Concertagdo Social, nunca se produziram os
resultados que motivaram essas modificagdes.

Tem por isso razio o nosso Alvaro quando constata aqui-
lo que nds ndo queremos ver: “Os trabalhadores des-
confiam dos patrdes e estes dos trabalhadores; os sindi-
catos desconfiam dos patrdes e estes dos sindicatos; os
governos desconfiam dos empresarios e dos sindicatos e
estes dos governos; todos desconfiam do Governo e o
Governo de todos”.

E que tal se, em vez de mais leis e contra leis, se colocasse
como objetivo prévio a construgdo da confianga entre es-
tes atores? E de confianca que precisamos e ndo de mais
leis, o tempo da oposigdo entre o capital e o trabalho tem
de ser substituido por complementaridade. Alguém tem de
saber fazer isto!

A expectativa de mudanga em Portugal é a da alteragdo do
tipo de relacionamento e ndo das leis, € um problema de
gestdo e lideranga e ndo de Direito.

A expectativa num Ministério da Produtividade e da Com-
petitividade é que esse quadro de relacionamento nado se
faca a semelhanca do isolamento da Praga de Londres,
mas no contexto real das empresas onde os resultados
tém de acontecer.

Medina Carreira, numa entrevista mais suave do que é cos-
tume, talvez por se passar num canal feminino, dizia que ja
se tinha proposto fazer um trabalho simples sobre a com-
petitividade, nomeadamente sobre fatores sociais, trabalho,
educagdo, justica. Dizia ele que bastaria ir aos paises que
concorrem com Portugal no investimento e na criagdo de
empresas e avaliar em que é que eles sdéo mais competiti-
vos do que nds. Duas péginas bastariam para esse relatério.
Parece que ndo arranjou mecenas!

Lute pelas muitas ideias que levou para o Governo, meu

caro Alvarol ___ 3
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Vantagens e Desafios das Redes Sociais  Luisa Anténio, CEGOC  Ana Neves, Knowman  Ricardo
Andorinho, MBU Intelligence  Joel Serrano, |5 Informitica B Comentadora: Fernanda Freitas, RTF2
Moderadora: Adelina Sequeira, Micleo de Formaderes & Coaches da APG

Apresentacdo de casos de elearning & web 2.0 Aiiredo Secire, Prejecto Virqual - Universidade do Porte
Ana Dias, TecMinhe  Paulo Simdes, Forca Aérea Portuguesa  Rui Brandio, Universidade EDP
Comentador: Fernando Ramos, Universidade de Aveiro Moderador: Etelberto Costa, Micleo de Formadores
& Coaches da APG

Novas Formages: casos do que de melhor esté a acontecer em Portugal — pauia Tomss,
PT Consultores  Maria do Carmo Bessa, Sensus RH  Alexandre Real, SFORl m Comentador; Luis Bento, EPUL
Mederador: Fernando Reis, Micleo de Formadores & Coaches da APG

EUHEIUEﬁES [IDE trés painéis Relatores: Adelina Sequeira, Etelberto Costa e Fernando Reis

I EI de Outubro M 0 coaching
Usando o Coaching para construir resiliéncia. 0 poder da surpresa  inimie joio Catatio, Youup
Usando a psicologia positiva para criar mudanga  Dinsmica Ana Penim, Youlp

INSETEVd-SE NOJE!  Demanstrando o impacto do Coaching  Dinmica Manuel Peixoto, Medsiits
n www.apg.pt
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