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Remar contra
a “maré”

temos de “remar contra a maré” 
das notícias negativas que nos en-
tram todos os dias e a toda a hora 
pelos olhos e ouvidos! estou can-

sada e à minha volta só vejo e ouço pessoas a 
dizer o mesmo. nós sabemos que nada está 
fácil, no trabalho, na vida pessoal, à nossa vol-
ta, e que provavelmente nada voltará a ser 
como era antes. Mas não devíamos por isso 
mesmo centrarmo-nos nas soluções, nas mu-
danças a fazer e não nos problemas?

tenho uma enorme admiração pelos portu-
gueses, mais ainda desde que (há cerca de 25 
anos) trabalho em empresas multinacionais. 
somos competentes, empenhados, combati-
vos e, quando adequadamente informados e 
envolvidos, responsáveis, inovadores e capazes 
de trabalhar com enorme autonomia e entu-
siasmo. eu sei que precisamos, provavelmente 
como todos os outros, de lideranças fortes, or-
ganização, disciplina e objetivos claros. contu-
do, quando isso acontece e há imensos exem-
plos a prová-lo, “ninguém nos para”!
há amigos meus que insistem em me dizer 
que “vivo numa ilha”. talvez, mas conheço 
muitas outras “ilhas” em Portugal. não po-
demos desistir, temos de “remar contra a 
maré” todos os dias, lutar para que a atitude 
que nos comanda seja o inconformismo, a 
coragem, o otimismo, a tenacidade, a es-
perança, a resiliência, em vez do queixume, 
negativismo e do imobilismo, que não levam 
ninguém a lado nenhum. 
na aPg também estamos a “remar contra a 
maré”. nos últimos dois meses, para além de 

algumas iniciativas já desenvolvidas e que têm 
vindo a ser divulgadas, temos estado a pre-
parar os projetos principais a desenvolver em 
2012. É um ano especial, todos o sabemos, 
mas, talvez por isso mesmo, acredito que 
todos podemos beneficiar se nos encontrar-
mos e debatermos mais, aprendermos mais 
uns com os outros e conseguirmos, com essa 
aprendizagem e partilha, nos locais e organi-
zações em que trabalhamos, garantir que a 
nossa voz tem o impacto desejado na gestão 
das empresas e das pessoas.
no próximo editorial partilharei consigo os 
projetos principais da aPg para 2012. Por 
agora, gostaria apenas de deixar uma pala-
vra especial de agradecimento e incentivo 
ao núcleo de Jovens da aPg, coordenado 
pelo Miguel luís, que tem tido uma atividade 
intensa, não só na organização do 10º encon-
tro nacional de futuros gestores de rh, a 
realizar no início de março, mas também no 
desenvolvimento de outras iniciativas em 
conjunto com diversas universidades do país, 
bem hajam! 

Margarida Barreto, diretora
revistapessoal@moonmedia.info
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Consciência ética

Melhores fornecedores de 
produtos e serviços para 
recursos humanos é o 
tema de capa desta edição 

de março. destacamos os fornecedores 
que, de acordo com a iniciativa levada a 
cabo pela aPg (associação Portuguesa 
dos gestores e técnicos de recursos 
humanos) em parceria com a Qme-
trics e Mínimos Quadrados, obtiveram 
as melhores classificações em cada uma 
das áreas analisadas. a leitura do dossier 
especial recomenda-se para ficar a conhe-
cer quais os aspetos que distinguem as 
empresas vencedoras.
confesso que fiquei surpreendida pelo 
facto de a consultoria jurídica ter con-
seguido uma posição de destaque, com 
uma sociedade de advogados a arreba-
tar o primeiro lugar. a surpresa não se 
deve ao facto de considerar a consulto-
ria jurídica como uma área menor, longe 
disso, mas sim por considerá-la uma área 
de extrema importância no mundo da 
gestão de pessoas e, talvez, sem ter tido, 
até agora, o destaque que merece.
 a aplicação das leis não é desígnio ex-
clusivo dos magistrados judiciais e dos 
tribunais, é também feita no dia a dia das 
organizações, quantas vezes sob a forma 
de usos e costumes contra a própria lei. 
os gestores, no exercício das suas fun-
ções, precisam de estar conscientes de 
direitos a salvaguardar e de obrigações a 
cumprir, esta consciência pode resultar 
da sua formação ou do seu cuidado em 
se fazer assessorar devidamente. 
Muitos gestores há, também, com uma 
intuição acutilante para as questões ju-
rídicas. esta intuição parece-me poder 
justificar-se numa consciência profunda 
de caráter ético; consciência ética que 
nos manda que respeitar não só as re-
gras jurídicas stricto sensu como também 
as mais elementares regras de convivên-
cia social. estas últimas nascem connos-
co ou são-nos ensinadas, elas procedem, 
normalmente, destas duas fontes. casos 
há em que, não obstante ensinadas, elas 
não são interiorizadas, como se tentás-

semos plantar plantas em solo não fértil, 
outros casos existem em que existindo 
solo fértil, não existiu a transmissão dos 
valores fundamentais. 
finalmente, há aqueles casos em que 
existem, cumulativamente, a propensão 
natural e a absorção das regras transmi-
tidas. diria que destas três hipóteses po-
dem surgir-nos três tipos de homens, ou 
de gestores se quisermos assim conside-
rar. no primeiro caso, temos os invete-
rados incumpridores, os que procuram 
por detrás das regras sociais encontrar a 
sua salvação, individual, são normalmen-
te egoístas, espertos e preguiçosos, sem 
qualquer consciência do que seja bem 
comum. os segundos são os que têm a 
tal intuição de que as coisas se devem 
passar de determinada forma, não por-
que lhes tenham sido transmitidas as re-
gras mas porque têm em si um sentido 
ético originário que os desperta sempre 
que é necessário; este tipo de pessoa 
pode, com trabalho e dedicação, atingir 
padrões de elevado desempenho ético. 
estes podem ainda, e apesar de pode-
rem vir a ser homens bons, optarem 
pelo caminho da escuridão, fechando os 
olhos quando é preciso abri-los, dedica-
rem-se às riquezas fáceis e perderem-se 
por pura inércia. o terceiro tipo será 
o do homem ideal, que aqui podemos 
subsumir à figura do gestor ideal, o que 
tem em si um sentido ético original e va-
lores firmes recebidos e aprendidos que 
o vão valorizando sempre mais.
aqui chegada, discorrendo a propósito de 
consultoria jurídica, deve esta levar para o 
interior das organizações princípios salu-
tares de convivência social. nessa medida, 
a sua função é estratégica, porque as or-
ganizações mais não são do que pessoas 
em pleno convívio social que precisam 
de trabalhar de uma forma harmoniosa e 
com pleno respeito pelos mais elementa-
res direitos do ser humano.
fico pois contente que a consultoria ju-
rídica tenha conseguido este reconhe-
cimento, ainda para mais, por mérito 
próprio. 

catarina guerra Barosa, diretora editorial
c.barosa@moonmedia.info
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a Minha escolha

BUrel
Uma marca portuguesa, 100% original, 
100% design, 100% clean. imaginem 
porquê? claro, 100% lã.
www.burelfactory.com
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CoNgResso NaCioNal do CResCi-
meNto empResaRial
Realiza-se nos próximos dias 30 de 
março e 13 de abril, no Hotel tiara, em 
lisboa, e na exponor, no porto, respe-
tivamente, o Congresso Nacional de 
Crescimento empresarial, um evento 
que visa colocar o conhecimento de 
empresários de sucesso ao serviço do 
desenvolvimento das pme portuguesas, 
através de uma plataforma de debate e 
partilha de ideias práticas e modelos de 
negócio. Vão ser objeto de debate no 
Congresso temas como o empreende-
dorismo, inovação, crescimento de ne-
gócio e internacionalização, através de 
palestras lecionadas por um painel forte 
de oradores, constituído por empresá-
rios portugueses com provas dadas no 
mercado nacional e internacional.

Kelly seRViCes ReNoVa imagem (01) 
a Kelly services acaba de levar a 
cabo um processo de renovação de 
imagem, que reforça o seu posiciona-
mento enquanto importante player na 
área da gestão de Recursos Humanos. 
esta mudança resulta da necessidade 
de ajustar a imagem institucional da 
Kelly services à oferta cada vez mais 
abrangente de serviços às empresas 
e de diferentes soluções de emprego 
aos candidatos. depois do site, que já 
havia sido reformulado, a renovação 
de imagem incidiu na remodelação 
das agências e na imprensa, tendo 
sido criados materiais de comunicação 
cujas mensagens veiculam os valores 
que a empresa pretende transmitir: “o 
talento no trabalho não se encontra 
por acaso” ou “a empresa que sabe 
para onde vai, tem sempre um parcei-
ro de talento”.

iNsCRições abeRtas paRa o glo-
bal maNagemeNt CHalleNge
as inscrições para a edição portuguesa 
de 2012 do global management Challen-
ge já estão abertas. esta iniciativa, com 
origem em portugal, em 1980, e com a 
presença em mais de 40 países, nos cin-
co continentes, é uma competição que 
já envolveu mais de 480 000 quadros 
de empresas e estudantes universitários 
em todo o mundo, com o objetivo de 
conquistar o título de melhor equipa 
Nacional e assim poder disputar o título 
mundial. as equipas que se inscrevem 
(de três a cinco elementos) formam um 
conselho de administração, na qual as-
sumem a gestão de uma empresa com 
o objetivo de obter a mais alta cotação 
das suas ações na bolsa de Valores. ao 
tomarem decisões de gestão de topo, 
os participantes analisam indicadores 
económico-financeiros, ganham uma vi-
são mais alargada e estratégica de uma 
empresa, compreendem a interação 
entre as diferentes áreas funcionais e 
o impacto que as suas decisões podem 
ter numa organização, tendo em conta 
as condicionantes do mercado em que 
competem e a máxima satisfação do 
cliente. as inscrições decorrem até 23 de 
abril, para estudantes, e 27 de abril para 
as empresas.

egp-Upbs leadeRsHip gRaNd CoN-
feReNCe 2012 (02)
a egp-Upbs leva a efeito no próximo 
dia 5 de março, a partir das 14h00, na 
Casa da música, no porto, a edição 2012 
da leadership grand Conference, cujo 
tema é “the global leader and the 
power of the Common Chorus”. para a 
conferência deste ano, com a duração de 
uma tarde, e na qual são esperados mil 

01 02

GLOBAL ESTRATÉGIAS
www.globalestrategias.pt
213 143 450

• formação “gestão do tem-
po”. Porto e lisboa, 8 e 12 
de março de 2012, respetiva-
mente. Preço: 345€+iva.

TERRA ALTERNATIVA
www.coachingportugal.com
707 200 626

• “eco coaching festival”. 
Zambujeira do Mar, 10  e 11 
de março de 2012.
Preço: 40 €.

LET’S TALK GROUP
www.letstalkgroup.com/pt
217 957 468

• seminário “contabilidade 
Pública 2012”. lisboa, 12 e 13 
de março de 2012.
Preço: desde 1070€+iva.

EXPO RH
www.exporh.ife.pt
210 033 805

•  “exPo rh - 11ª edição”, o 
maior evento de recursos hu-
manos em Portugal. centro de 
congressos do estoril, estoril. 
14 e 15 de março de 2012.

APG
www.apg.pt
213 580 912

• workshop “aprender e en-
sinar nas redes sociais”. lis-
boa, 23 de março de 2012.

ABOUT
www.seminariosestrategicos.
about.pt
218 806 136

• seminário estratégico “con-
cursos internacionais como 
oportunidade de negócio”. 
lisboa, 29 de março de 2012. 
Preço: a partir de 635 €+iva

AGENDA
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03

participantes, entre empresários e deci-
sores de topo, estão confirmados três 
oradores de renome internacional cujas 
intervenções envolverão os participan-
tes num intenso e inovador programa 
de formação e inspiração: Nader mousa-
vizadeh, Ceo da oxford analytica e ex-
-assistente especial do antigo secretário 
geral da oNU, Koffi annan, morten t. 
Hansen, coautor do best-seller 2011 em 
gestão “great by Choise” e pedro medi-
na, fundador do programa “yo creo en 
Colombia”. personalidades de inegável 
prestígio internacional, as visões e expe-
riências sobre a realidade mundial des-
tes conferencistas vão ressaltar a impor-
tância da liderança nas organizações e 
o relevante papel que a opinião pública 
pode desempenhar na criação de uma 
autoestima coletiva, fazendo desta um 
fator de engrandecimento de um país. 
Num contexto económico adverso o pa-
pel do líder é cada vez mais relevante, 

uma vez que dele depende o rumo/ es-
tratégia da sua organização. Consciente 
de que hoje, mais do que nunca, os líde-
res devem centrar os seus esforços na 
preparação de estratégias e estruturas 
corporativas capazes de fazer face aos 
desafios do contexto, criar, expandir e 
vencer globalmente, a egp-Upbs pre-
tende, através desta iniciativa, fomentar 
a troca de conhecimentos, experiências 
e vivências com o objetivo de contribuir 
para as soluções mais adequadas à reali-
dade do país e do desenvolvimento do 
seu tecido económico e empresarial. a 
pessoal é media partner deste evento.

CaRtão eletRóNiCo paRa o sUb-
sídio de Refeição (03) 
a edenred portugal vai disponibilizar 
um cartão eletrónico através do qual 
as pessoas passarão a usufruir os sub-
sídios que recebem das empresas, no-
meadamente o de refeição, utilizando 
os terminais de pagamento automático 
multibanco dos restaurantes ou super-
mercados. Cada cartão terá um saldo 
que poderá, numa fase inicial, ser con-
sultado num site e, mais tarde, em qual-
quer Caixa automática multibanco. será 
já no segundo semestre de 2012 que as 
empresas que usam os títulos pré-pagos 
da edenred – dos quais o título-refeição 
eURotiCKet é o mais conhecido – pas-
sarão a entregar o subsídio de refeição 
aos empregados no cartão eletrónico. 
este será pré-carregado com a perio-
dicidade desejada e o valor atribuído 
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pela empresa ficará disponível no sal-
do do cartão, passando os beneficiários 
a utilizar o mesmo exclusivamente na 
aquisição de bens e serviços na área da 
alimentação. segundo Rui proença, di-
retor-geral da edenred portugal, o novo 
cartão “representa uma importante alte-
ração tecnológica, cujo efeito se vai fazer 
sentir em todos os parceiros da edenred 
– clientes, rede aceitante, beneficiários e 
autoridades públicas – que desejam re-
duzir custos, otimizar processos e obter 
soluções simples e convenientes”. a sua 
previsão é que, em 2013, cerca de 50% da 
atividade de emissão seja efetuada neste 
novo suporte.

URbaNos CompaRtiCipa passes de 
tRabalHadoRes (04)
No âmbito de um programa de apoio 
aos seus colaboradores e respetivas fa-
mílias, e na sequência da proposta de 
comparticipação de títulos de transpor-
te para os trabalhadores avançada pelo 
governo, o grupo Urbanos decidiu, 
com aplicação imediata, comparticipar 
em 30% os custos suportados pelos seus 
trabalhadores com títulos de transporte 
público. esta medida, inserida na políti-
ca de responsabilidade social e ambien-
tal do grupo Urbanos, irá abranger os 
mais de 400 colaboradores distribuídos 
pelas seis plataformas logísticas em que 
o grupo opera no território nacional. 
“os nossos colaboradores são o ele-
mento central e essencial da competi-
tividade e desenvolvimento do grupo 
e, num momento em que são pedidos 
mais sacrifícios e maior empenho, não 
podemos deixar de tentar encontrar so-
luções que atenuem as atuais dificulda-
des com que os trabalhadores e as suas 
famílias se debatem no dia a dia. esta 

medida, entre outras que temos em prá-
tica no grupo, vem no seguimento da 
nossa política de recursos humanos que 
entende que um colaborador motivado 
é um trabalhador mais produtivo”, refe-
re João pecegueiro, Ceo do grupo.

pessoas fiCam meNos iNteligeN-
tes Com ReUNiões
segundo um estudo da Virginia tech, as 
reuniões de trabalho têm um impacto 
negativo no quociente de inteligência 
dos trabalhadores, deixando-os menos 
inteligentes. mais, as pessoas têm resul-
tados piores em testes de inteligência 
quando trabalham em equipa, pois o 
cérebro está mais preocupado com a 
imagem e em ‘fazer boa figura’ perante 
o grupo. “os nossos resultados revelam 
que as reuniões fazem os nossos cére-
bros ficarem inertes”, disse Read mon-
tague, orientador do estudo. Vários gru-
pos de voluntários mostraram quebras 
significativas no Qi quando lhes era pe-
dido para revelarem as suas capacidades 
em contexto social.

expo RH 2012 ageNdada paRa 14 e 
15 de maRço (05)
a expo RH 2012, um dos eventos mais 
aguardados pelos profissionais de Re-
cursos Humanos, já está em movimento. 
Com o mesmo formato que fez da expo 
RH o maior e um dos mais conceitua-
dos eventos profissionais de Recursos 
Humanos em portugal, a edição de 2012 
pretende surpreender profissionais e 
empresas. Nos dias 14 e 15 de março, o 
Centro de Congressos do estoril servirá 
de palco para receber centenas de pro-
fissionais interessados em conhecer o 
que de melhor se tem feito para o de-
senvolvimento do setor, num ambiente 

 Melhores forne-
cedores rh

Premiar a excelência. É o obje-
tivo desta iniciativa promovida 
pela aPg, em conjunto com 
alguns parceiros, que pretende 
identificar os melhores forne-
cedores na área dos recursos 
humanos.

aida chaMiça
Mcc

José afonso oliveira, no últi-
mo congresso da icf Portugal, 
deu uma excelente novidade 
ao auditório que enchia a cul-
turgest: aida chamiça obteve 
o nível de certificação Mcc 
(master certified coach) junto 
da icf, foi a primeira portugue-
sa a consegui-lo.

deseMPrego eM 
níveis históricos

Portugal atingiu o nível mais ele-
vado de taxa de desemprego 
desde que há registo: 14%! Para 
agravar a situação, 35% dos de-
sempregados têm menos de 
24 anos. Medidas de promoção 
do crescimento económico, em 
Portugal e no resto da europa, 
são urgentes.

Bolsa RH

por: DAC
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profissional e ao mesmo tempo descon-
traído, mas com um objetivo comum: o 
debate em torno da gestão do capital 
humano. a próxima edição promete 
ser uma excelente oportunidade para 
aprofundar conhecimentos e estabele-
cer networking. a revista pessoal, mais 
uma vez, estará presente e convidamos 
todos os nossos leitores a visitarem o 
nosso espaço.

1º CoNgResso NaCioNal de psi-
Cólogos
a ordem dos psicólogos portugueses 
(opp) está a promover um momento 
histórico para os psicólogos portugue-
ses: o 1.º Congresso Nacional de psicó-
logos em portugal. o evento terá lugar 
entre 18 e 21 de abril, no Centro Cultural 
de belém, em lisboa. de acordo com 
o bastonário da opp, telmo mourinho 
batista, este congresso “é um momen-
to único de afirmação de uma classe 

que está preparada e disponível para 
dar um contributo muito importante à 
sociedade neste momento”. para telmo 
batista, os psicólogos têm um papel fun-
damental no contexto atual: “o estudo 
do comportamento humano ajuda-nos 
a compreender e a intervir nos diversos 
contextos, e temos de afirmar que nada 
do que é humano e de comportamento 
nos é estranho. a sociedade como con-
junto de pessoas com vivências, pensa-
mentos, motivações e ações precisa do 
conhecimento dos psicólogos, precisa 
de poder dispor do que sabemos para 
alcançar os seus objetivos”. o Congresso 
tem o alto patrocínio do presidente da 
República e conta já com quase 500 
comunicações submetidas.

sURVey “CReatiNg people adVaN-
tage 2012”
a World federation of people manage-
ment associations (Wfpma) e a the 



boston Consulting group (bCg) es-
tão, em conjunto, a realizar a versão 
de 2012 do inquérito bienal “Creating 
people advantage” que, em portu-
gal, é coordenado pela apg. este é o 
sexto ano que este inquérito é reali-
zado, já reconhecido no mundo dos 
RH como um dos mais importantes a 
nível mundial. em comunicado, a or-
ganização do evento questiona: “Que 
desafios e prioridades antecipa para 
os RH?”. e continua: “a sua participa-
ção irá assegurar que a perspetiva do 
nosso país em temas de RH será in-
cluída no relatório e que estará entre 
os primeiros a receber o relatório e 
as suas conclusões. também receberá 
um email com uma seleção de recen-
tes estudos bCg imediatamente após 
terminar o inquérito, como forma de 
agradecimento pela sua participação 
e, adicionalmente, será uma das pri-
meiras pessoas a receber uma cópia 
gratuita, em pdf, do novo relatório 
de 2012. além disso, e como oferta 
especial, terá a oportunidade de par-
ticipar numa “talent and leadership 
Health Check” e terá a opção de rece-
ber um benchmark customizado das 
suas respostas.” Responda a este sur-
vey em apg.pt.

aida CHamiça é a pRimeiRa poR-
tUgUesa mCC (06)
aida Chamiça obteve o nível de certi-
ficação mCC (master certified coach) 
junto da federação internacional de 
Coaching (iCf), o grau mais elevado 
de certificação em coaching, tornan-
do-se a primeira portuguesa a obter 
tal certificação. dos 20 000 coaches 
membros da iCf, apenas 526 têm cer-
tificação mCC. Há uma americana a 
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viver em portugal que tem o nível 
mCC, mas não havia ainda, até à data, 
nenhum coach português com este 
reconhecimento internacional. este 
nível de certificação tem exigentes 
requisitos de aprovação, que incluem 
ter mais de 2500 horas de atividade 
em coaching, pelo menos 35 clientes 
diferentes, formação certificada pela 
iCf, cartas de recomendação de coa-
ches acreditados que tenham obser-
vado a prática de coaching do candi-
dato e atestem o nível de qualidade 
do coaching e ainda a prestação de 
provas de exame que consistem na 
realização de sessões de coaching 
perante um júri internacional isento 
(uma sessão ao vivo e uma sessão 
gravada). aida Chamiça já se candida-
tou para integrar o júri internacional 
de exames de certificação para coa-
ches que reúnam os requisitos defi-
nidos pela iCf. até aqui havia alguns, 
muito poucos, membros do júri a fa-
lar português. o português de portu-
gal passará a estar representado nesta 
estrutura internacional.

10º eNCoNtRo NaCioNal de fU-
tURos gestoRes RH
o 10º encontro de futuros gestores 
de RH da apg irá decorrer este ano 
no dia 7 de março, nas instalações 
da escola superior de gestão, em 
idanha-a-Nova. de acordo com a or-
ganização do evento “é cada vez mais 
evidente que as hard skills já não são 
as competências que fazem a dife-
rença no mundo empresarial. Nesse 
sentido, na gestão de Recursos Hu-
manos não se pode simplesmente ter 
em conta os números, uma vez que o 
verdadeiro motor para o sucesso das 
empresas são as pessoas. Neste mun-
do tão competitivo e repleto de de-
safios são, portanto, as soft skills que 
nos levam mais além, guiando-nos 
para o sucesso. surge assim o concei-
to deste encontro: ver outro futuro 
para a gestão de Recursos Humanos 
(see other future to gRH).”

LEGISLAçãO JAN.
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DESTAQUES
 
PORTUGAL 
• decreto-lei n.º 8/2012, d. r. 
n.º 13, série i de 2012-01-18
Ministério das finanças
Modifica as regras de recruta-
mento e seleção dos gestores 
públicos, bem como as matérias 
relativas aos contratos de 
gestão e à sua remuneração e 
benefícios, procedendo à segun-
da alteração ao decreto-lei
n.º 71/2007, de 27 de março.

• decreto-lei n.º 5/2012, d. r. 
n.º 12, série i de 2012-01-17
Ministério das finanças
institui o conselho diretivo 
como único órgão de direção, 
limita a sua composição e 
altera as regras de recruta-
mento, seleção e provimento, 
de cessação dos mandatos e 
a remuneração dos membros 
dos conselhos diretivos dos 
institutos públicos de regime 
comum, procedendo à sétima 
alteração à lei n.º 3/2004, de 
15 de janeiro

lei n.º 3/2012, d. r. n.º 7, série 
i de 2012-01-10
assembleia da república
estabelece um regime de 
renovação extraordinária dos 
contratos de trabalho a termo 
certo, bem como o regime e o 
modo de cálculo da compen-
sação aplicável aos contratos 
objeto dessa renovação.

UNIÃO EUROPEIA
não foi publicada legislação.

NOTÍCIAS RH

10 Pessoalmarço2012

Errata: a autora da entrevista a conceição Zagalo, publicada na última 
edição da Pessoal, é cátia henriques e não Patrícia noleto.
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roBin sharMa no estoril
robin sharma, um dos mais conceituados espe-
cialistas internacionais em liderança, estará no 
nosso país no próximo dia 11 de maio, no cen-
tro de congressos do estoril, para uma plateia 
de quase 600 pessoas, onde estarão presentes 
algumas das figuras mais importantes do setor 
empresarial e político nacional.

reMessas dos eMigrantes PortU-
gUeses eM angola eM cresciMento
angola já é a terceira principal origem das re-
messas de emigrantes portugueses, tendo sido 
a fonte de 147 milhões de euros em remessas 
em 2011. num ano em que as remessas totais 
dos emigrantes se mantiveram quase iguais às 
do ano anterior, o montante enviado pelos por-
tugueses residentes em angola cresceu quase 
10%. no entanto, as principais fontes de remes-
sas de emigrantes continuam a ser a frança e a 
suíça. estes dois países representaram mais de 
metade dos valores enviados para Portugal em 
2011: 868 milhões de euros no caso da frança, 
681 milhões de euros no caso da suíça.

eMPresas PrefereM Perfil do 
faceBook a cv dos candidatos
o recrutamento de profissionais poderá es-
tar a mudar de uma forma radical, de acordo 
com um artigo do wall street Journal, que 
dá vários exemplos de empresas que estão 
a recusar a receção dos habituais curriculum 
vitae (cv). Uma destas empresas é a Union 
square, uma capital de risco nova-iorquina 
que colocou um anúncio de emprego para 
o cargo de analista de investimentos e pediu, 
aos interessados, links que demonstrem a sua 
presença online. a empresa, que já investiu 
no twitter, foursquare ou Zynga, pediu ain-
da aos interessados o envio de um pequeno 
vídeo onde demonstrassem o interesse nessa 
determinada posição.

12 Pessoalmarço2012



CONSELHO CONSuLTIvO

a 
Zarigueya é um animal que quando se sente  
ameaçado “ faz-se de morto”. tem a capacida-
de de reduzir os batimentos cardíacos, fechar 
os olhos e, desta forma, parecer morto.

o que tem a ver a Zarigueya com Portugal e com os re-
cursos humanos? Muito ou pouco… antes de explicar, 
e para tentar ter um ponto de partida para uma análise, 
vou aproveitar uma conversa que tive ontem ao jantar 
com uns amigos.
durante o jantar, um amigo meu, José luís, que tem uma 
empresa de energia fotovoltaica, comentava que devido à 
inexistência de créditos bancários, não conseguia fechar os 
negócios que identificava. ao lado de José luís, estava sergi, 
que com negócios de restauração nas autoestradas e aero-
portos me alertava para a redução do tráfego na autoestrada 
do algarve em cerca de 30% face ao ano anterior. falámos 
do quanto tudo está dispendioso, do iva,  das portagens e 
da gasolina.
eduardo, apesar de ouvir atentamente, suponho que as suas 
preocupações estarão mais voltadas para o Brasil, destino 
previsto para uma mudança em breve, como presidente de 

Estratégia
da Zarigueya?

uma importante empresa farmacêutica, e o germán, que 
está entre Portugal e espanha, partilhava detalhes da incrível 
reforma laboral  de espanha e de como iria mudar radical-
mente o mercado de trabalho.
finalmente, Mário, que no final do ano passado abriu a sua 
própria empresa especializada no setor agrário, contava, 
completamente satisfeito, que acabava de fechar um negó-
cio com a argélia que lhe ia dar tranquilidade para o pró-
ximo ano.
É evidente que há coisas que não dependem de nós e que 
condicionam as dificuldades/ facilidades a curto e médio pra-
zo. É um facto que hoje em dia o “cesto das compras”, e até 
mesmo apenas o “sair de casa”, saem tão caro que, eviden-
temente, prejudicam o consumo privado.  É certo que não 
existe tranquilidade suficiente no setor bancário e que por 
isso o recurso ao crédito seja muito mais complicado, o que 
também condiciona o consumo e indiretamente a viabilidade 
e sobrevivência de algumas empresas. e o facto de termos 
uma lei laboral muito protetora em alguns âmbitos, em com-
paração ao mercado europeu mais próximo, compromete 
a atração de investimentos e da competitividade global do 
nosso país.
Mas, ainda assim, a última coisa a fazer é seguir o exemplo do 
nosso querido animal, a Zarigueya.
É certo que há menos oportunidades mas, como temos tido 
a ocasião de ler em vários artigos publicados nos últimos 
meses nesta revista, continuam a existir grandes casos de 
empresas com sucesso.
Para mim, o segredo passa por se estar absolutamente pró-
ximo do mercado, sendo dinâmicos e flexíveis e ter uma 
estrutura de pessoas envolvida e identificada com os nossos 
projetos. só assim conseguiremos dar resposta de qualidade 
às oportunidades que se apresentam e, isso sim, com muita 
paciência e perseverança.
não queremos Zarigueyas em Portugal.
Muito ânimo. 

David Sanglas, diretor-geral adecco Portugal
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a Zarigueya é um animal que quando se sente ameaçado 
tem a capacidade de reduzir os batimentos cardíacos, fechar 
os olhos e parecer morto
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Comunicação em tempo 
de crise
apresentamos oito princípios fundamentais para uma comunicação eficaz da  gestão 
de topo em tempos de crise, em que tudo é questionado e a incerteza e ansiedade 
estão presentes.

por: Diogo Alarcão, Partner Mercer Portugal

A 
comunicação, simples e regular, por parte de administradores 
e gestores é um instrumento importante para a promoção da 
cultura, valores, missão e visão de qualquer empresa, para além 
de contribuir para o reforço do compromisso e motivação dos 

colaboradores. esta comunicação torna-se ainda mais importante em pe-
ríodos de crise em que tudo é questionado e a incerteza e ansiedade estão 
presentes.
o acesso e “excesso” de informação aumentam os sentimentos de incerteza 
e, consequentemente, surgem as questões referentes à segurança dos postos 
de trabalho, solidez financeira das empresas, futuro do país, necessidade de 
emigrar e tantas outras. se não for controlada, este excesso de informação 
pode ter efeitos negativos na produtividade bem como no clima social das 
empresas e, consequentemente, na sustentabilidade dos negócios a curto, 
médio ou longo-prazo.
Neste sentido, a gestão de topo deve criar mecanismos que promovam uma 
comunicação cuidada, regular e efetiva com os seus colaboradores, capaz 
de estimular a sua confiança e foco nas áreas que realmente poderão refor-
çar o negócio da empresa. destacaria, pois, oito princípios fundamentais 
para uma comunicação eficaz da  gestão de topo em tempos de crise. 

1º maNteR Uma ComUNiCação RegUlaR 
é importante um líder comunicar com regularidade com as suas equi-
pas e colaboradores. os ciclos de comunicação devem ser mais curtos, 
mesmo quando não existem “grandes novidades” a comunicar. o seu 
silêncio, em clima de incerteza, pode conduzir à dúvida que é, muitas 
vezes, traiçoeira.
 

2º Não paRtiR do pRessUposto de QUe se CoNtRola total-
meNte a iNfoRmação

a evolução das ferramentas disponíveis (internet, notícias 24 horas por dia, 
blogues, serviços de mensagens instantâneas e as redes sociais) permite 
uma comunicação imediata a nível mundial. tal significa, para a sua empre-
sa ou negócio, que os seus colaboradores podem ter acesso a informação 
quase ao mesmo tempo (ou mesmo antes) dos próprios líderes. sabendo à 
partida que não se consegue controlar na totalidade a informação que che-
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ga aos colaboradores, é necessário estar atento 
e preparado. 

3º RefoRçaR o QUe Não Vai mUdaR 
em períodos de crise, as empresas são obrigadas 
a reagir às alterações dos mercados e mudar as 
suas estruturas, equipas, desenhos, processos e 
procedimentos. No entanto, por mais complexo 
que seja o processo de reestruturação, nenhu-
ma empresa altera tudo, exceto no caso de en-
cerramento ou falência, e os líderes devem procurar também comunicar o 
que não sofre alterações. desta forma, reforça-se os níveis de confiança dos 
colaboradores. 

4º dizeR a VeRdade
Um dos maiores erros de liderança é pensar que se está a promover um am-
biente saudável quando se omite uma informação negativa. Um líder deve 
sempre acompanhar as preocupações dos seus colaboradores e transmitir 
o que pode acontecer no futuro, mesmo que tal signifique dar más notícias. 

5º seR otimista 
em períodos de crise, é difícil assegurar a motivação das equipas. Caberá 
aos líderes transmitirem mensagens otimistas e, mais importante, definirem 
uma linha de comunicação positiva e assente na confiança e na esperança. 
é muito importante que os colaboradores percebam como podem contri-
buir para fazer a diferença e vencer os obstáculos. mais do que reagir é 
preciso prevenir e antecipar. mais do que lamentar é preciso acreditar. os 
momentos de crise devem servir para reforçar os valores do trabalho e da 
perseverança.

6º tRaNsfoRmaR todos os diRetoRes em lídeRes de ComUNi-
Cação
diversos estudos indicam que os colaboradores confiam mais nas suas li-
nhas de chefia diretas. Neste sentido, treine os seus líderes para comunicar 
com as suas equipas. a comunicação pretende-se que seja próxima e eficaz. 
por isso, devem ser utilizados os recursos mais ajustados a cada objetivo e 
público-alvo definidos.

7º seR tRaNspaReNte 
talvez seja uma das premissas mais conhecidas 
e menos aplicada. é muito importante que as 
empresas criem e disponibilizem, nos momen-
tos mais adversos e de maior incerteza, mecanis-
mos que permitam aos colaboradores colocar 
questões (sob anonimato ou não) e receber res-
postas sobre as mesmas. é uma excelente opor-
tunidade de reforçar relações e compromissos.

8º daR o exemplo 
os comportamentos são também uma forma 
de comunicação. por este motivo, os líderes não 
se devem limitar a comunicar boas ideias e in-
tenções, mas agir em conformidade com elas. 
seja um exemplo a seguir na sua organização. 
lidere pelo exemplo. promova, dê visibilidade e 
premeie as boas práticas na sua empresa. 

na opinião de diogo alarcão, “um líder deve sem-
pre transmitir o que pode acontecer no futuro”

Treine os seus 
líderes para 
comunicar com 
as  equipas. A 
comunicação 
pretende-se 
próxima e eficaz
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de bom a excelente. 
a diferença está no talento?
há uma distância que separa aqueles que são bons dos que são 
excelentes, a diferença entre os que “apenas” estão no pódio e os 
que conquistam o primeiro lugar – e mantêm-se por lá durante 
algum tempo. será o talento? será o empenho e a capacidade de 
trabalho? a motivação? as condições de trabalho? nesta edição do 
Out of the box, utilizando o desporto como metáfora, vamos tentar 
perceber o que diferencia o melhor dos outros que já são muito 
bons mas…não são os melhores.
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introdução

Coeficiente de Talento
por: Afonso Carvalho

J im collins define a grandeza, ou se prefe-
rirem, a excelência como algo que não de-
riva da circunstância, aliás é de longe uma 

questão de escolha consciente e de disciplina, 
reforça o autor.
a partir desta frase de Jim collins, que certamen-
te foi a base de pensamento em pelo menos três 
dos seus livros, achei que seria interessante ex-
trapolar sobre esta temática, adicionando alguns 
ingredientes que a pudessem tornar mais apela-
tiva, tanto ao nível organizacional como despor-
tivo. treinadores, desportistas e outro tipo de 
atletas sobejamente conhecidos dão frequente-
mente palestras, workshops e ações de formação 
sobre como chegaram ao topo, como venceram 
tudo e todos e atingiram a perfeição. 
assim, este artigo não procura um paralelis-
mo entre estes dois mundos (organizacional 
e desportivo), aliás para tal existem muitos e 
variados livros sobre esta temática, pelo que 
procuro apenas navegar num barco chamado 
talento que tanto navega em águas organiza-
cionais como desportivas. será interessante de-
bruçarmo-nos sobre a dinâmica de uma orga-
nização na análise e desenvolvimento dos seus 
talentos, em contrapartida com “verdadeiros” 
atletas de competição, atletas profissionais que 
dedicam grande parte das horas de um dia na 
persecução dos seus objetivos. Por outro lado, 

Creio que poderá ser 
interessante dar mais 
voz, mais atenção e mais 
importância ao melhor que 
se faz em Portugal para lá do 
“mundo das multinacionais
e do futebol”

afonso carvalho, diretor-geral da kelly services e membro do conselho consultivo da 
Pessoal, e a moto conduzida por hélder rodrigues na última edição do dakar
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coordenação afonso carvalho

e voltando a chamar Jim collins a este artigo, o 
que será que distingue o “bom” do “excelen-
te”? será o talento? a ambição, a perseverança, 
uma simples coincidência ou talento e sorte 
têm de estar no local certo à hora certa? tal 
como refere ilídio vale na sua entrevista, terá 
de existir tudo isto e uma “fome de sucesso”?
hoje em dia, a palavra talento surge associada 
a todas as áreas da sociedade, especialmente 
quando nos deparamos com recursos huma-
nos e organizações. É comum e muito frequente 
encontrarem repetidamente a palavra talento 
como o ingrediente secreto de muitas organiza-
ções para fazerem face ao contexto atual, assim 
como para garantirem a diferenciação no mer-
cado. acredito que a palavra, até mais do que 
isso, os frutos de cada talento fazem realmente a 
diferença quando menor é o número de recur-
sos à disposição de um gestor de uma empresa. 
imaginemos uma PMe, na qual um recurso entre 
vinte faz muita diferença. neste caso específico, 
é importante que o potencial de talento de cada 
recurso seja explorado e garantido em toda a 
sua plenitude, pois caso tal não aconteça a falta 
de talento será evidente e o impacto dramático. 
como é que poderemos então garantir que uma 
empresa está verdadeiramente a dinamizar o ta-
lento, a maximizar o potencial e a garantir que 
consegue transportar os seus talentos para pata-
mares de excelência? existirá alguma ferramenta 
mágica que nos permita diariamente estar atento 
a este tópico? Provavelmente muitas, mas será 
que não estaremos sempre a falar da medição do 
coeficiente de talento, isto é: top talents / total staff 
– underperformances = ct (coef. talento). 
o coeficiente de talento permite assim anali-

sar a percentagem de recursos que alavancam 
ou poderão alavancar a sua empresa para uma 
grandeza de nível superior. sem uma percen-
tagem elevada deste coeficiente, as empresas 
serão boas (o que não é necessariamente nega-
tivo) mas não excelentes.
e no desporto de alta competição? o que mar-
ca a diferença de um bom atleta para um ex-
celente? de um razoável para um fora de série? 
Por que razão alguns não chegam ao topo ou 
não se conseguem manter, consistentemente, 
no topo? Por que razão o tiago Pires (surfista 
profissional português) é bom mas ainda não 
chegou a número 1? e o frederico gil (ténis) e 
o tiago Monteiro (piloto automóveis)? o que é 
que realmente conta na escalada para o topo?
Poderemos comparar um coeficiente de talento 
a um coeficiente de rendimento de um atleta 
ou poderemos simplesmente falar de talento no 
que diz respeito tanto a uma empresa como a 
uma equipa ou atleta a nível individual? veremos 
nas entrevistas o que terão em comum um pilo-
to de motas, um atleta de triatlo e um treinador 
de futebol. Para já, arrisco dizer que todos têm 
uma paixão gigante pelo que fazem e uma moti-
vação sobrenatural para atingir e superar os seus 
objetivos, ou seja, uma capacidade fenomenal de 
evolução, adaptação e progressão. 

creio que poderá ser interessante dar mais voz, 
mais atenção e mais importância ao melhor que 
se faz em Portugal para lá do “mundo das mul-
tinacionais e do futebol”. É importante e certa-
mente será recompensador ouvir e saber o que 
de melhor se faz para gerir talentos, tanto numa 
PMe como num qualquer desporto de menor vi-
sibilidade. acredito que o coeficiente de talento 
é tanto maior quanto o coeficiente de rendimen-
to a que as empresas ou os atletas estão expos-
tos. se a esta equação adicionarmos a reduzida 
dimensão e suporte, ou se preferirem, estrutura 
e investimento, tanto maior será o emprenho e a 
“fome de sucesso” dos nossos talentos.
e você, qual foi a última vez que mediu o 
coeficiente de talento e rendimento da sua 
equipa?

O coeficiente de talento 
permite analisar a 
percentagem de recursos
que alavancam a sua empresa 
para uma grandeza de nível 
superior

Por que razão alguns não chegam ao topo ou 
não se conseguem manter, consistentemente, 
no topo?



20

“Não acredito no trabalho sem paixão”
ilídio vale é o treinador nacional dos sub-20, um escalão onde competem as “esperanças” do futebol mundial. 

em entrevista à Pessoal, diz que  “jogadores e equipas de topo são aqueles que conseguem a excelência de uma 

forma contínua e prolongada no tempo”.

por:  Afonso Carvalho e Duarte Albuquerque Carreira

entrevista com ilídio vale

a Par do talento, o QUe É QUe se 
torna deterMinante Para UM 

atleta alcançar a excelência?
fundamentalmente, é determinante uma enor-
me ambição em atingir patamares de rendimento 
superiores, uma enorme capacidade de trabalho 
para treinar todos os dias para, de cada vez que 
o faz, se tornar melhor. Penso que a qualidade de 
desempenho que esses jogadores virão a atingir 
tem muito que ver com a qualidade do trabalho 
que é colocada à sua disposição para poderem 
evoluir. resumindo, para um atleta atingir a exce-
lência será determinante uma enorme ambição 
em querer atingir o top, uma grande qualidade 
do trabalho que desenvolve e uma forte capaci-
dade para trabalhar todos os dias no sentido de 
melhorar as suas performances desportivas.

coMo É QUe se MotivaM indivídUos oU 
eQUiPas a nUnca desistireM de tentar 

chegar ao toPo, isto no caso de 
nUnca o tereM atingido?
a motivação é, sem dúvida, um aspeto decisivo 
quando falamos em alto rendimento. Penso que 
é fundamental criar, de forma continuada, estí-
mulos suficientemente fortes que permitam ao 
jogador uma evolução qualitativa e contínua. É 
necessário ter capacidade para passar uma men-
sagem e uma convicção muito clara de que é 
possível melhorar todos os dias, que podemos 
tornar-nos mais fortes a cada momento e que 
é possível chegarmos ao topo, que é aquilo que 
deve ser a ambição de um jogador de excelên-

cia. com trabalho, dedicação, empenho e uma 
convicção muito forte é possível alcançar a ex-
celência. esse é um trabalho que deve ser con-
tínuo e planificado ao nível do desenvolvimento 
da mentalidade específica que o alto rendimento 
requisita. estes aspetos devem ser considera-
dos todos os dias. tem de haver uma empatia 
muito grande entre os líderes e, neste caso, as 
equipas ou os jogadores, de forma a fortalecer 
as relações interpessoais na busca permanente 
pela excelência.

talento, Perseverança oU aMBição? 
QUal Pesa Mais na escalada Para o 
toPo?
os três fatores são importantes. acredito no talen-
to natural, acredito no talento do trabalho, mas de-
fendo que o talento natural aliado a uma enorme 
capacidade de trabalho, um empenho sem limites 
e uma enorme “fome de sucesso” permitirão ficar 
mais próximo da excelência. sem talento, sem per-
severança e sem ambição não é possível chegar ao 
topo e muito menos a manutenção no topo, que 
para mim também é outra questão importante. to-
dos os aspetos são relevantes. Querer ter sucesso 
exige uma capacidade de trabalho e um empenho 
sem limites e uma perseverança muito grande. ao 
falarmos de excelência, não podemos falar em mo-
mentos de fraqueza, mas sim de uma forte convic-
ção de que uma grande capacidade de trabalho e 
de empenho nos permitirão atingir essa excelência.

e É Mais difícil chegar ao toPo oU 
ManterMo-nos lá?
sem dúvida que mantermo-nos no topo é mais 
difícil. embora reconheça que é muito difícil che-
gar ao topo, é muito mais complicado manter 
uma constância de rendimento durante muito 
tempo. essa manutenção no topo exige muito 
profissionalismo, muita ambição, muito empenho, 
muita capacidade de trabalho e muita inteligência 

Biografia
ilídio vale
ilídio vale é natural da Maia, cidade onde nasceu a 
13 de dezembro de 1957. licenciado em educação 
física e desporto, com especialização em futebol, 
tem uma carreira cheia de sucessos dedicada qua-
se em exclusivo à formação de grandes campeões, 
nomeadamente no fc Porto. na federação Portu-
guesa de futebol desde 2006, ilídio vale qualificou 
a seleção nacional sub-19 para a fase final do eu-
ropeu de 2010, em frança, onde alcançou a quali-
ficação para o campeonato do Mundo–colômbia 
2011. no Mundial, levou a equipa das Quinas à 
final, após um percurso brilhante. Portugal chegou 
ao derradeiro encontro sem qualquer golo sofrido 
e só no prolongamento, diante do Brasil, é que a 
formação lusa acabou por perder.

“Um campeão tem de ter 
uma enorme paixão no seu 
trabalho e na perseguição do 
seu objetivo de ser o melhor 
dos melhores”
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específica no trabalho desenvolvido, ou seja, ter 
a mentalidade de um campeão. acredito nos jo-
gadores e nas equipas que atingem elevados ní-
veis de competência e se mantêm nesse patamar 
em full-time e não em part-time. não considero 
que sejam de topo jogadores ou equipas que por 
vezes atingem níveis de rendimento elevado e 
outras vezes têm descidas significativas nas suas 
performances. Jogadores e equipas de topo são 
aqueles que conseguem a excelência de uma for-
ma contínua e prolongada no tempo. 

na sUa oPinião, QUal será o “ingre-
diente secreto” QUe PerMite aPenas 
a algUns chegareM ao toPo, a nú-
Mero UM?
tenho alguma dificuldade em apontar um ingre-
diente secreto, porque nada surge de uma forma 
isolada. há um conjunto de variáveis que tem um 
peso muito grande para qualquer jogador, trei-
nador ou equipa atingir o topo. É a conjugação 

dessas variáveis é que determinam quem chega 
ao topo e quem se mantém lá. não gostaria de 
isolar uma dessas variáveis que já referi, apontando 
uma delas como a mais importante ou a secreta.

Mas Pode, então, noMear algUMas?
Para além do caráter que um jogador, um treinador 
ou uma equipa devem revelar, é importante, por 
exemplo, no caso de um treinador, que a sua ca-
pacidade de comunicar seja clara. É necessário que 
exprima com clareza as suas ideias e que transmi-
ta as fortes convicções que tem sobre o caminho 
que escolheu para a sua equipa e os seus jogadores 
percorrerem. É igualmente relevante os compor-
tamentos e forma como lida com os momentos 
de adversidade, porque é nessas situações que o 
treinador tem de ser o principal catalisador de es-
tímulos positivos e agregadores que levem à reen-
trada no caminho do sucesso. há muitos outros 
fatores para além daquilo que é o conhecimento 
profundo da área de intervenção, neste caso es-

pecífico do futebol: sobre o jogo, sobre o treino e 
sobre tudo o que são aspetos de natureza peda-
gógica e relacional. há aspetos que são essenciais 
e ajudam, por exemplo, um treinador a chegar ao 
topo e a manter-se lá. Um líder deve estar disponí-
vel e aberto às várias dimensões do conhecimento. 
Para além do acompanhamento permanente das 
inovações existentes, é necessário que o líder reflita 
e revele dinamismo no seu trabalho, seja inovador 
e crie estímulos motivacionais elevados para os seus 
jogadores. É fundamental que os jogadores eviden-
ciem uma grande crença e vontade de alcançar o 
sucesso e que gostem de conviver com ele. Um 
campeão tem de ter uma enorme paixão no seu 
trabalho e na perseguição do seu objetivo de ser 
o melhor dos melhores. Quem tem esta postura 
acredito que chegue ao topo e se mantenha lá 
durante muitos anos. Quem não tem, terá menos 
probabilidades de lá chegar e, se o conseguir, não 
irá por lá permanecer muito tempo. não acredito 
no trabalho sem paixão. 
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Queremos ser os melhores do mundo

João Pereira, atleta de triatlo, hélder rodrigues, piloto de rali, falam da distância entre ser um dos melhores do 

mundo e ser o melhor. eles ainda não o são mas prometem trabalhar para tal.

por:  Afonso Carvalho e Duarte Albuquerque Carreira

Qual a semelhança entre os desportis-
tas João Pereira, no triatlo, e hélder 

rodrigues, no todo-o-terreno? ambos são 
jovens brilhantes naquilo que fazem mas fal-
ta algo para serem os melhores do mundo, 
para serem os primeiros. e o que é que falta? 
apoios financeiros, mais talento, melhores 
condições, mais dedicação?
João Pereira é uma jovem promessa do 
triatlo português. em termos nacionais já 
conquistou vitórias importantes e o seu ob-
jetivo de curto prazo é um bom resultado 
nos próximos Jogos olímpicos, que decor-
rerão este ano na cidade de londres. João já 
começou tarde a prática do triatlo ao mais 
alto nível, apenas em 2007, quando tinha 18 
anos. no entanto, sente que tem estado em 
constante evolução e que ainda se encon-
tra longe de atingir o seu potencial máximo. 
treinado por Manuel alves e lino Barrun-
cho, o atleta considera que para se chegar 

ao topo “basta” ter muito talento, gostar do 
que se faz e treinar. treinar muito. e João 
Pereira di-lo com a convicção de quem já foi 
número um a nível nacional durante quatro 
anos seguidos. Porém, queremos sempre 
mais: e para ser o número um do mundo? 
“Já não basta só o talento e gostar de triatlo 
e de treinar, é preciso ter um bom enqua-
dramento técnico, treinador/ fisioterapeuta/ 
psicólogo/ nutricionista, estar num bom es-
paço de treino, ter colegas de treino que 
possibilitem um bom ambiente, estar em 
paz comigo mesmo, ser muito disciplinado”. 
Para finalizar esta lista de necessidades, o 
desportista sublinha com ênfase: ”e gostar 
de levar o corpo ao limite humano”.
hélder rodrigues regressou no mês passado 
de mais uma prova do rali dakar, o mais 
importante e competitivo rali de todo-o-ter-
reno do mundo. e regressou em glória, com 
uma estatueta de bronze a premiar a con-

quista de um lugar no pódio, o terceiro. no 
entanto, as ambições do piloto eram maiores 
e para o ano promete voltar às areias do 
deserto em busco do tão desejado primeiro 
lugar. Para isso, acima de tudo, hélder rodri-
gues precisa de melhores condições financei-
ras. depois, da tal estrelinha da sorte. em de-
clarações à Pessoal refere que “se em 2007 
eu tivesse a performance que tive este ano 
no dakar, tinha vencido a corrida. e há vários 
fatores externos que nós não controlamos 
mas que também pesam na balança, como 
por exemplo a evolução dos outros atletas. 
no entanto, para se ser excelente tem de 
se trabalhar muito e bem e, principalmente, 
temos de ter um objetivo traçado ao longo 
de vários anos. Um piloto excelente tem de 
estar muito bem preparado, ao nível físico 
e técnico. tudo tem de ser levado ao por-
menor. É um trabalho árduo mas que pode 
fazer a diferença”, conclui. 

João Pereira afirma que com o seu talento e muita 
confiança é capaz de fazer tudo aquilo em que acreditar

segundo hr “não há potencial máximo de talento no des-
porto. aquilo que é hoje excelente daqui a 10 anos já não o é”
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melhores fornecedores
RH 2012
a Pessoal apresenta, em exclusivo as empresas premiadas pela 
iniciativa Melhores fornecedores rh. as três grandes vencedo-
ras são a raposo Bernardo & associados, a conceito o2 e a 
high Play institute.
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RESULTADOS GLOBAIS (3 EMPRESAS COM MAIOR %

DE RESPOSTAS ACIMA DOS 80%)

POSIçÃO GLOBAL EMPRESA % RESPOSTAS ACIMA

DOS 80%

1 raposo Bernardo
& associados

76%

2 conceito o2 74%

3 high Play institute 72%

RESULTADOS POR CATEGORIAS

CATEGORIA EMPRESA
ÍNDICE MELHORES

FORNECEDORES RH (*)

recrutamento, selecção, avaliação
de competências e Outplacement

conceito o2 89.9

formação, Coaching
e desenvolvimento Profissional

high Play institute 88.2

conceito o2 86.2

grupo ch 84.6

trabalho temporário
e Outsourcing

randstad 86.5

tempo-team 80.4

olisipo - formação
e consultoria

em tecnologias
de informação sa

80.1

consultoria
conceito o2 91.2

towers watson 72.6

segurança e saúde no trabalho
interprev - segurança, higiene

e saúde no trabalho, lda.
83.9

sistemas de compensação
e Benefícios

towers watson 77.3

serviços de assessoria Jurídica
raposo Bernardo

& associados
90

Resultados globais
e por categorias

(*) em pontos, numa escala de 0 a 100
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criar UMa visão, associar
UM sonho
Um projeto financiado incorpora a res-
ponsabilidade de “fazer bom uso dos 
dinheiros públicos”. o great é fruto 
de uma ambição maior: colocar o Game-
-based Learning (gBl) no centro da dis-
cussão enquanto metodologia inovadora, 
impulsionadora de novos contextos e for-
mas de aprendizagem, que recoloquem o 
indivíduo como agente primordial do seu 
potencial humano.
gerir e administrar um projeto como o 
great deixa, assim, de ser apenas um ato 
de cumprir o programado, para se trans-
formar no esforço conjunto e continuado 
de uma equipa e coordenação que quer 
contribuir para a construção de uma visão 
europeia sobre gBl.
envolver, incluir e potenciar a participação 
de diferentes atores e entidades, não só 
dos países da parceria, mas também de 
outros países europeus, convidando-os a 
colaborar diretamente com o projeto. esta 
é a nossa ambição.
discutir as potencialidades, desafios e 
constrangimentos ao gBl, num contribu-
to direto para o mainstream europeu, para 
novas formas de ensino e aprendizagem 
que respondam aos desafios de uma socie-
dade europeia que necessita urgentemen-
te de se reinventar, de crescer e criar. esta 
é a nossa visão.
assegurar o integral cumprimento dos re-
sultados com que nos comprometemos: 
desenvolver catálogo de jogos, metodolo-
gias gBl, conteúdo e metodologias de for-
mação, workshops. Mas também assegurar 
as condições para que o great contribua 
para uma mudança de paradigma, para re-
forço de investigação, e sobretudo para o 
reconhecimento e certificação das apren-
dizagens: formais, não formais ou informais. 

Miguel luís,
responsável comunicação great

assistiu-se na última década, em portugal, a uma grande proliferação de 
prémios e de programas de reconhecimento a individualidades e or-

ganizações no domínio da gestão de RH. pese embora a importância destas 
iniciativas para reconhecimento do mérito, excelência e dos contributos 
prestados à comunidade de RH, a grande diversidade e escassa regulação 
dos processos de atribuição do reconhecimento não tem ajudado à sua 
devida valorização. por outro lado, as empresas prestadoras de serviços no 
âmbito dos RH não se sujeitam habitualmente a um escrutínio objetivo e 
rigoroso por parte dos seus clientes, como é habitual nas estruturas comer-
ciais e de marketing noutros setores. acresce que o sobredimensionamento 
da oferta de serviços profissionais para o nosso pequeno mercado também 
não promove os melhores mecanismos de qualificação. o período de crise 
que atravessamos contribuirá sem dúvida para a seleção e maior incremen-
to do valor do serviço prestado, mas pode não ser suficiente. 
Consciente dessa lacuna, a apg lançou em 2011, juntamente com os parcei-
ros Qmetrics e mínimos Quadrados, um concurso para premiar os melhores 
fornecedores/ prestadores de serviços na área dos RH. Qualquer empresa 
pode candidatar-se, sendo avaliada diretamente pelos seus clientes segundo 
critérios e dimensões pré-estabelecidos. este processo introduz um caráter 
de maior objetividade e legitimidade nos resultados. para além disso, estão 
definidos padrões mínimos de qualidade de serviço dos fornecedores pelos 
seus clientes, o que contribui também para que só se atribua um prémio em 
situações que de facto o justifiquem. por último, independentemente dos 
benefícios que possam advir diretamente para as organizações premiadas, 
confere ao mercado a possibilidade de aferir com maior rigor as propostas 
de valor das diferentes organizações com quem interagem. 
Nesta primeira edição assinala-se o pioneirismo dos candidatos que acredi-
taram nos bons resultados junto dos seus clientes e apostaram numa ini-
ciativa nova e diferente, onde algumas empresas poderão ter tido dúvidas. 
algumas ter-se-ão questionado sobre o conceito de fornecedor, quando o 
âmbito seria a inclusão generalizada de qualquer empresa prestadora de 
serviços profissionais no âmbito dos RH. a candidatura por categorias espe-
cíficas de serviço procurou dar resposta à necessidade de segmentação. ou-
tras organizações, provavelmente, não compreenderam o caráter objetivo e 
rigoroso da iniciativa. outras ainda, poderão ter tido receio da comparação 
com o mercado, não se sujeitando à votação. 
esta foi apenas a primeira edição. a apg e os seus parceiros consideram 
a iniciativa um meio fundamental para a credibilização do setor e, aci-
ma de tudo, para a promoção da importância estratégica da gestão das 
pessoas nas organizações. acreditamos no sucesso das próximas edições. 
Comecem a preparar a candidatura ou sensibilizem desde já os vossos 
melhores fornecedores a sujeitarem-se ao escrutínio público no final do 
corrente ano. 

a importância de
distinguir os melhores

Introdução APG

por:  Miguel Faro Viana, membro da direção da aPg responsável pela iniciativa 

Melhores fornecedores rh

Projeto financiado com o apoio da comissão europeia. a informação 
contida nesta publicação (comunicação) vincula exclusivamente o autor, não 

sendo a comissão responsável pela utilização que dela  possa ser feita.





O s melhores fornecedores RH 
2012 são autênticos campeões 
da lealdade dos seus clientes. 
analisando os resultados glo-

bais das empresas que integraram a lista 
final verifica-se que, entre as seis dimen-
sões avaliadas, a lealdade ao fornecedor 
RH é a que apresenta um valor médio 
mais elevado, quase atingindo os 90 pon-
tos (numa escala de 0 a 100), seguindo-se a 
apreciação bastante positiva dos colabora-
dores do fornecedor, com 85,9, e a imagem 
deste junto dos seus clientes, com 85,5. a 
média de todas as dimensões (índice de 
melhor fornecedor) atinge os 84,3. são, 
portanto, resultados bastante elevados e 
que relevam o sucesso e aceitação que es-
tas empresas auferem junto daqueles que 
recorrem aos seus produtos ou serviços.
se olharmos agora para os indicadores 
mais valorizados, a probabilidade de re-
correr novamente ao fornecedor surge em 
primeiro lugar com 89,8, logo seguida da 
probabilidade de recomendar o fornece-
dor a um parceiro de negócios (com 89,6). 
Um destaque especial para este segundo 
indicador, uma vez que a recomendação 
a terceiros implica um envolvimento por 
parte de quem recomenda e ao fazê-lo 
está, de certa forma, a comprometer-se 
pela qualidade do recomendado. ter clien-
tes dispostos a recomendar o seu fornece-
dor constitui não só um forte veículo de 
lealdade, como também de promoção da 
própria empresa.
o sentimento de que é um fornecedor de 
confiança (88,0) e a competência e pro-
fissionalismo dos colaboradores (87,1) fe-
cham o top 4 dos indicadores com pontua-
ções médias mais elevadas. 

Análise dos resultados globais dos Melhores Fornecedores RH 2012
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Campeões da lealdade
por: João d’ Orey, diretor executivo da iniciativa Melhores fornecedores rh

Lealdade
ao Fornecedor RH

Colaboradores

Imagem do Fornecedor

84,0 85,0 86,0 87,0 88,0 89,0 90,0

89,7

85,9

85,5

Probabilidade de recomendar 
este fornecedor a um parceiro

de negócios

Probabilidade de voltar a recorrer 
novamente a este fornecedor 

Sentimento de que é um
fornecedor de con�ança

Competência e pro�ssionalismo
dos colaboradores

84,0 85,0 86,0 87,0 88,0 89,0 90,0

89,6

89,8

88,0

87,1

Figura 1 - resultados globais das empresas que integraram a lista final

Figura 2 - indicadores mais valorizados

conclusão
nos tempos atuais, onde enfrentamos uma cruel crise económica que tolhe o 
investimento, aumenta o desemprego e reduz a dimensão dos mercados, uma boa 
imagem, colaboradores competentes e clientes leais são seguramente ingredien-
tes-chave na receita do sucesso.



“cUltUrivando”
o eMPreendedorisMo
desenganem-se: as atenções não estão 
somente viradas para a Troika. no radar 
está também o património, a cultura e a 
criatividade. como exemplo, assistimos 
no passado mês de janeiro à cerimónia 
oficial de abertura da capital europeia da 
cultura 2012. a nível europeu, é debatido 
pelos estados-Membros e pelo Parlamen-
to europeu uma proposta de programa de 
apoio ao setor cultural e criativo: a “euro-
pa criativa”.
em particular, este novo programa deverá 
disponibilizar mais de 900 milhões de euros 
de apoio ao cinema e ao setor audiovisual 
e quase 500 milhões de euros à cultura. a 
comissão propõe igualmente a afetação de 
mais de 210 milhões de euros a um novo 
mecanismo de garantia financeira.
Mas onde se situa o empreendedorismo 
nesta envolvente? entendendo o empre-
endedorismo como uma atitude que se 
traduz em comportamentos – e não ape-
nas como força criadora de organizações 
(sejam empresas, associações ou coope-
rativas) – então a atitude empreendedora 
será preponderante para dinamizar o setor. 
venha o apoio que vier.
Mas não se nasce empreendedor. a pensar 
nisso, algumas universidades, associações 
empresariais e autarquias têm já provas 
dadas no impulso ao setor cultural e das 
indústrias criativas, através de programas de 
formação, apoio à incubação e ao financia-
mento. e os resultados estão à vista. 
os programas de formação e incentivos, 
sejam nacionais ou europeus, contribuem 
para o estímulo do setor cultural e criati-
vo, despertando atitudes empreendedoras. 
Mas será que permitirão uma efetiva afir-
mação deste setor? a marca “Portugal” só 
tem a ganhar. afinal, o futuro é de quem 
o faz!

luís Matos Martins
diretor-geral do aUdax/iscte

audax@iscte.pt 
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o processo de apuramento dos melhores fornecedores RH 2012 teve 
início com a apresentação de candidaturas por parte das empresas 

RH a uma, ou mais, categorias abertas a concurso para esta edição:
• Recrutamento, seleção, avaliação de Competências e outplacement; 
• formação, Coaching e desenvolvimento profissional; 
• trabalho temporário e outsourcing; 
• Consultoria; 
• tecnologia e sistemas de informação aplicados à gestão de Recursos 
Humanos; 
• segurança e saúde no trabalho; 
• sistemas de Compensação e benefícios; 
• serviços de assessoria Jurídica;
após o término do período de candidaturas iniciou-se a fase seguinte do 
processo que consistiu num inquérito de avaliação do fornecedor, nas 
respetivas categorias, por parte dos clientes das empresas concorrentes. 
o inquérito avaliou o desempenho dos candidatos em seis dimensões:
• imagem do fornecedor RH;
• Qualidade dos produtos/ serviços prestados;
• Colaboradores;
• preço apercebido;
• satisfação com o fornecedor RH;
• lealdade ao fornecedor RH;
Com base nas respostas ao questionário foi apurado o grupo de candi-
datos para integrar a lista final dos melhores fornecedores RH 2012, sen-
do que estes tiveram que alcançar simultaneamente as três condições 
seguintes: ter sido avaliado por um mínimo de dez clientes; obter uma 
pontuação global igual ou superior a 70 pontos (calculada com base na 
média das respostas ao questionário relativas ao candidato em questão 
e com resultados expressos na escala de 0-100) e estar entre os três can-
didatos com a pontuação global mais elevada dentro da categoria.
dentro da lista final e para além da distinção por categoria, foram ain-
da apurados os três candidatos com maior percentagem de respostas 
acima de 80 pontos, a quem foi atribuída a distinção global de “melhor 
fornecedor RH 2012”.
a todos os candidatos, independentemente de integrarem ou não a lista 
final, foi enviado um relatório contendo a análise detalhada da perfor-
mance da empresa, por categoria, nos vários indicadores e dimensões, 
decorrente do agregado das respostas dos seus clientes e o benchmarking 
com os valores médios, máximo e mínimo de todos os candidatos.
da iniciativa consta ainda a cerimónia de reconhecimento público, onde 
são anunciadas as empresas que integraram a lista final de 2012 e entre-
gues os correspondentes troféus por categorias e, ao nível global, aos 
três candidatos com maior percentagem de respostas acima de 80 pon-
tos. aos vencedores é também concedida a autorização de utilização da 
marca “melhores fornecedores RH 2012”. 

o apuramento
dos Resultados
por:  João d’ Orey
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na raposo Bernardo todos os 
clientes têm um nome e são 
tratados com individualidade”. 

Quem o garante é nelson raposo Bernardo, 
managing partner da raposo Bernardo & as-
sociados, que defende que o facto de esta ser 
uma sociedade de advogados de dimensão 
média permite, por um lado, “manter uma 
proximidade e atenção muito especiais, apre-
sentar soluções à medida, pensadas e feitas 
concretamente para cada cliente”, como é 
característico de uma pequena empresa e, 
por outro, “garantir aos clientes a qualidade e 
abrangência de serviços” que só uma grande 
empresa pode assegurar.
“a relação especial que assim consegui-
mos manter com os nossos clientes deriva 
precisamente dessa posição de equilíbrio, 
do nosso modelo de prestação de serviços 
nos permitir proporcionar o melhor de uma 
estrutura de grande dimensão com o mais 

O melhor de dois mundos num só
segundo nelson raposo Bernardo, Managing partner da 

raposo Bernardo & associados, o reconhecimento da 

sociedade de advogados como um fornecedor rh de 

referência resulta de uma cultura interna de quase duas 

décadas que produz resultados concretos.

por:  Vera Esteves

raPoso Bernardo & associados
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conveniente de uma estrutura de menor di-
mensão”, continuou.
a “quase cumplicidade” com os clientes 
torna-os “muito próximos”, o que explica 
o aumento de solicitações a cada ano que 
passa, desde a fundação, em 1995, embora 
muitos já sejam clientes há mais de dez anos.
com mais de três centenas de clientes, 
bastante heterogéneos, a raposo Bernardo 
presta serviços, na sua maioria, a empresas de 
áreas tais como a banca, financeira, seguros, 
turismo, hotelaria, energia, farmacêutico, tec-
nologias, imobiliário, distribuição, transportes 
e retalho. Mas também fornece serviços ju-
rídicos em direito societário, comercial, ban-
cário e financeiro, laboral, fiscal, contencioso, 
contratos, propriedade intelectual e industrial, 
contratação pública, ambiente, para além de 
investimento estrangeiro.
a raposo Bernardo sabe que o preço nem 
sempre é tido em conta. “há empresas que 

pretendem ter o apoio de uma sociedade de 
advogados concreta ou de um advogado em 
especial, independentemente do preço. fe-
lizmente isso ainda acontece e infelizmente 
cada vez acontece menos”, responde o ma-
naging partner. Mas a compressão dos valores 
monetários é uma realidade, o que chega a 
criar “algum desequilíbrio entre a qualidade 
dos serviços prestados e a necessária com-
pensação”. todavia, há que “distinguir os 
serviços mais correntes daqueles que exigem 
maior especialização”. 

eQUiPa coMo Pilar da organiZa-
ção
“as razões dos nossos serviços serem apre-
ciados pelos nossos clientes, ao ponto de nos 
considerarem um fornecedor de referência, 
não são de hoje, resultam de uma cultura in-
terna de quase duas décadas.” É desta forma 
que nélson raposo Bernardo reage à distin-
ção de que a sua empresa é alvo, salientando 
a importância do feedback dos clientes, que 
“ajuda a medir a qualidade dos serviços”, mas 
que também serve de “estímulo à raposo 
Bernardo e aos advogados, em particular, 
que recebem um ou outro reconhecimento 
apreciativo por parte dos clientes”. 
com a noção da exigência que a vida na 
área da prestação de serviços requer, com 
“as empresas a quererem mais por menos, a 
pretenderem resultados concretos e a não se 
satisfazerem com conselhos vagos”, esta so-
ciedade sustenta que “os advogados da nossa 
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sociedade têm de ser proactivos, cultos, per-
manentes estudiosos, ter um forte compor-
tamento ético, possuir uma visão estratégica 
sobre os setores de atividade dos clientes, 
para além de conhecerem mundo e conse-
guirem compreender o papel essencial do 
advogado no atual contexto dos negócios”, 
ao que se junta a “atitude positiva perante to-
das as situações, contribuindo para um olhar 
diferente sobre os problemas”.
e como não podia deixar de ser, a equipa 
da raposo Bernardo “é o pilar da organiza-
ção e a causa fundamental do êxito”. “sem 
a equipa fantástica que temos, não teríamos 
alcançado os objetivos, cada vez mais am-
biciosos, que nos permitiram ter a posição 
confortável e de extrema responsabilidade 
em que nos encontramos atualmente”, 
justifica o managing partner. Mais, “a eleva-
díssima motivação, envolvimento e empe-
nho de toda a equipa permite sustentar os 
projetos de desenvolvimento para o futuro, 

tanto no mercado nacional como nos paí-
ses estrangeiros” onde atuam.
assim, os recursos humanos da raposo 
Bernardo prestam os serviços jurídicos de 
advocacia mais correntes e generalizados, 
mas também um conjunto de outros servi-

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência porque… 
• transmite uma enorme segurança jurídica, pelo conhecimento aprofundado dos seus advogados dos 
assuntos legais e dos setores de atividade das empresas;
• os advogados estão sempre disponíveis, são proactivos, oferecem sempre soluções para os proble-
mas, de uma maneira simples;
• os advogados são leais, cultos, simpáticos e é fácil criar uma relação de longo prazo com eles, algo im-
portante quando se contrata um profissional a quem temos de revelar a atividade das nossas empresas.

Francisco Neto, Presidente Conselho Administração, GRUPO INTERPASS

Ano de criação: 1995

Áreas de Atividade: direito Bancário, comercial, societário, financeiro, do trabalho, fiscal, da con-

corrência, da Propriedade intelectual e industrial, contratual, direito Público, administrativo, etc.

Nº de Clientes: mais de 300 

Nº de Colaboradores: 70 

Site: www.raposobernardo.com

ços, com forte componente legal, tais como 
a formação profissional nas empresas ou no 
seu auditório, as auditorias legais e avaliação 
de corporate compliance em diversas áreas, 
corporate governance, e assessoria específica 
para empresas familiares. 
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em primeiro lugar, a preocupação em 
ter uma equipa de colaboradores 
“inovadora, com grandes qualifica-

ções, instrumentos e ferramentas”, para, 
em segundo, “oferecer o melhor e mais 
atual aos clientes, tornando possível que 
os produtos sejam desenvolvidos na ação, 
ao longo da relação com o cliente”, refere 
sofia calheiros. É assim que a conceito 
o2, empresa de desenvolvimento do capi-
tal humano das organizações, funciona, de 
dentro para fora.
“os colaboradores da conceito o2 são 
sem dúvida o core da empresa. são o veículo 
do seu sucesso. vestem totalmente a cami-
sola, consideram os nossos clientes como 
uma prioridade e trabalham, em cada pro-
jeto, side by side com base numa confiança 
incondicional, presente em cada momento 
e decisão. cada momento é mesmo único, 
desenhado especialmente, e intenso e os 
nossos colaboradores empenham-se em 
melhorar em cada momento, admitem as 

Aprender,
reinventar, aplicar

Uma mistura de paixão, energia, vontade e emoções é o que faz com que a conceito o2 

tenha sido distinguida como Melhor fornecedor rh na sua área de atuação. Mas há

que juntar às razões de eleição a abertura para aprender, reinventar e aplicar, como

referem as partners sofia calheiros e isabel freire de andrade.

por:  Vera Esteves

conceito o2

suas dificuldades, lutam, riem e divertem-
-se para fazer sempre com grande qualida-
de, rapidez e inovação… tendo sempre o 
olhar generalista e especialista”, corrobora 
isabel freire de andrade.
com efeito, não é de estranhar que, quan-
do questionada sobre as razões que leva-
ram a conceito o2 a ser distinguida como 
Melhor fornecedor rh na área de recru-
tamento, seleção, avaliação de competên-
cias e Outplacement, a resposta da partner 
sofia calheiros tenha sido a seguinte: “a 
paixão pelo que fazemos, a genuína vonta-
de de contribuir para que os nossos clientes 
alcancem os seus resultados, e ainda o per-
manente desafio interno de sempre procu-
rar e propor tudo o que pode ser feito de 
forma diferente. outra razão tem que ver 
com uma grande vontade de estar sempre 
a aprender, na crista da onda, e a reinventar 
com o avançar do mundo. outra, o correr 
o risco de aplicar realmente. associado a 
toda esta energia, que vem das emoções e 

do nosso pensar, procuramos continuamen-
te associarmo-nos a parceiros que operam 
globalmente, com áreas de expertise cientí-
fica reconhecidas mundialmente”.

relação fUsional coM clientes
gratos pela distinção dos clientes que pas-
sam por empresas multinacionais e gran-
des empresas privadas portuguesas, nas 
mais diversas áreas – tecnologia, teleco-
municações, banca e serviços financeiros, 
farmacêutica, indústria, bens de consumo 
e media –, a conceito o2 admite ter “uma 
relação de parceria total, exclusiva, quase 
fusional em todos os momentos”, algo 
notório quando afirmam que, apesar do 
cliente final ser geralmente a direção da 
empresa, acabam por trabalhar com ou-
tros departamentos: rh, marketing, ven-
das, logística, it, etc.
Mais, quando iniciam o trabalho para de-
terminado cliente, “passam a fazer parte 
da sua estrutura”. ouvem, compreendem, 
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analisam, recolhem informação sobre o po-
sicionamento do cliente no passado para 
saber como se posicionar no futuro. apren-
dem e incorporam a linguagem, a forma de 
pensar, absorvem a cultura da organização 
para “perceber a melhor forma de a aju-
dar”. “vibramos com as suas conquistas e 
para elas contribuímos, sentimos com tris-
teza os seus insucessos e com alegria as 
suas conquistas, damos o extra inch mile 
diariamente, desfrutando e contribuindo 
para o sucesso, dia a dia é a relação que 
pretendemos”, reforça isabel de andrade.
com uma relação de tal proximidade, o 
reconhecimento permite perceber que 
os clientes olham para a conceito o2 
“não como um custo, mas como um in-
vestimento” e dão a conhecer a poten-
ciais novos clientes “o resultado do [seu] 
trabalho e dedicação”, avaliação que ser-
ve de recomendação aos mercados in-
ternacionais, como angola e Brasil, onde 

esta empresa marca igualmente presença.
destacando os “Programas globais de li-
derança” como um serviço de excelência 
que a conceito o2 presta aos seus clientes, 
uma solução integrada e única, constituída 
por assessments, formação, coaching e con-
sultoria, sofia calheiros explica que o pre-
ço em recursos humanos “não é deter-
minante, embora possa ser condicionante”. 
“naturalmente, o contexto atual reforça 
a importância do gerir e negociar o fator 
‘preço’. Porém, no final do dia, o que é ver-
dadeiramente determinante é o impacto 
alcançado face ao custo, ou seja, o retorno 
real que, a priori, não é avaliável diretamen-
te. Procuramos explorar uma abordagem 
‘robusta’ para os desafios lançados e definir 
os verdadeiros fatores de sucesso para cada 
projeto. e a nossa experiência mostra-nos 
que os nossos clientes voltam a escolher a 
conceito o2 por causa dos resultados con-
seguidos”, conclui. 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque…
• É inovador, surpreendendo-nos nas 
soluções que apresenta;
• É exigente connosco, clientes, fazendo 
viver em permanência uma relação de 
parceria;
• assume os compromissos nos prazos 
acordados.

Margarida Pena, DRH, Cofidis

Ano de criação: 1997

Áreas de Atividade: Coaching, formação,

E-learning, Assessments, consultoria

Nº de clientes: 123

Nº de colaboradores: 15

Site: www.conceitoo2.com
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Um fornecedor tem de ser ava-
liado de acordo com uma re-
gra bastante simples: “qual o 

impacto que vai criar com as suas res-
postas”. esta é a opinião de Mário hen-
riques, managing partner da high Play 
institute, empresa considerada um Me-
lhor fornecedor rh na categoria “for-
mação, Coaching e desenvolvimento 
Profissional”. esta regra aplica-se prin-
cipalmente se o fornecedor vai estar a 
“colaborar diretamente com as pessoas 
(seus comportamentos e atitudes) de 
uma empresa”.
os clientes da high Play institute são 
bastante diversificados. a empresa está 
presente em mercados como o das te-
lecomunicações, construção civil, área 
financeira, auditoria, indústria nacional, 
ramo farmacêutico… e “a confiança que 
depositam em nós, o tipo de projetos 

Respostas com impacto
Para esta empresa, com sede em gaia, um cliente deve avaliar a qualidade de um fornecedor 

rh através do impacto das suas respostas. Principalmente, quando o fornecedor rh

está a colaborar diretamente com os trabalhadores da organização cliente.

por:  Duarte Albuquerque Carreira

high PlaY institUte

em que nos envolvem e a avaliação final 
que fazem, no fim de cada colaboração, 
são essenciais. este reconhecimento é 
um complemento muito importante. 
Mas, acima de tudo, uma responsabi-
lidade maior que nos estão a dar. há 
que respeitar esse sinal com a devida 
humildade. tal como o povo do tibe-
te costuma dizer: ‘nunca te esqueças 
de onde vem a água que bebes’”. os 
clientes representam “uma grande parte 
do barómetro do negócio” da high Play 
institute, conclui Mário henriques.
o responsável esclarece que os bons 
resultados que a empresa que lidera 
produz devem-se aos colaboradores, 
mais de 30, que consigo trabalham dia-
riamente: “os resultados que produzi-
mos começam e acabam numa equipa 
muito diversificada, com muito talento e 
empenhada”. o administrador confessa 

que esta é, “sem sombra de dúvidas, a 
melhor equipa com quem tive a opor-
tunidade de trabalhar até hoje. curio-
samente, partilhei este meu sentimento 
há pouco tempo no nosso jantar de 
natal”. a vitória na iniciativa Melhores 
fornecedores rh vem aumentar ainda 
mais a motivação dos trabalhadores da 
high Play institute. “a boa notícia desta 
distinção é que vem do exterior, permi-
tindo que as pessoas percebam que o 
contributo do seu trabalho é admirado 
por aqueles que constituem a razão fun-
damental de tudo aquilo que fazem: os 
clientes.”
o percurso da high Play institute, com 
sede em gaia, nem sempre foi de to-
tal prosperidade; inicialmente, em 2006, 
a empresa passou por algumas dificul-
dades. e foram os seus “princípios só-
lidos”, que desde logo firmou, e uma 
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“estratégia clara” que contribuíram de-
cisivamente para a entrada num ciclo 
positivo e estável de crescimento. Mário 
henriques clarifica: “em momentos de 
dificuldade que atravessámos, no início, 
estas duas componentes [princípios só-
lidos e uma estratégia clara] estiveram 
sempre presentes e ajudaram-nos mui-
to. hoje, mais fortes e sólidos, procura-
mos envolver toda a equipa nesta forma 
de estar, a qual acaba por se transmitir 
aos clientes em tudo o que fazemos”.

PrograMas eM destaQUe
a Pessoal falou com dois responsáveis 
da high Play institute, especialistas na 
áreas de formação e treino, sobre dois 
programas que atualmente assumem 
grande importância nos vários produ-
tos que a empresa disponibiliza aos seus 
clientes, recentemente desenhados, já 
implementados no último ano e muito 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque… 
• flexibilidade, recetividade, rápida 
capacidade de resposta; 
• Proximidade com o cliente; 
• Qualidade dos serviços apresentados, 
que não é fácil de obter em fornecedores 
nesta área.

Gabriela Moura, Responsável pelos Ativos Humanos, 
Competências e Motivação – AHC da PT Inovação

Ano de criação: 2006

Áreas de Atividade: Assessment; consultoria; 

formação comportamental; team building; 

executive coaching e de equipas de liderança; 

comunicação interna e vídeo, palestras.

Nº de clientes: 93

Nº de colaboradores: cerca 30

Sites: www.highplay.pt/ www.gurusagency.

com / www.ahighplay.org 

adaptados à nova realidade que vivemos. 
vítor Briga é facilitador coordenador do 
Programa smile, um dos programas mais 
fortes da high Play institute e baseado 
nas recentes descobertas da psicologia 
positiva. vítor Briga descreve o Programa 
smile como “um workshop prático onde se 
treinam, com atividades teatrais, exercícios 
de equipa e ferramentas de reflexão, as 
atitudes positivas que criam bem-estar no 
trabalho e favorecem o alto rendimento”. 
Pedro almeida, partner, fala de um outro 
programa que teve um grande impacto 
durante o ano de 2011: leadership fó-
rum. “este fórum”, clarifica, “é uma for-
ma eficaz de conduzir líderes de topo a 
experienciarem um ambiente de abertura, 
confortável e de honestidade que propor-
ciona uma forte reflexão sobre a forma 
como lideram tendo como suporte uma 
network constituída por líderes de topo de 
outras áreas de negócio”. 
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Parceria é a palavra que luís gonza-
ga prefere indicar para caracterizar 
a relação da randstad com os seus 

clientes. “Mais do que a relação comercial e 
negocial, a nossa empresa mantém com os 
clientes uma atitude proactiva de antecipação 
das suas necessidades, procurando ter uma 
base de candidatos previamente triados em 
função dos perfis mais utilizados no cliente 
e das vagas a ocupar”, justifica. “transparên-
cia” e “rigor” são outros vocábulos que fa-
zem parte do processo e que permite a este 
Melhor fornecedor rh otimizar e consolidar 
essa relação a longo prazo.
com clientes nas áreas mais diversas, desde 
a área administrativa, banca e seguros, pas-
sando pela saúde, hotelaria, até à indústria, 
aviação e turismo, a randstad encara este re-
conhecimento como “a tónica motivadora e 

Promover emprego
através da parceria

randstad

geradora de energia positiva”, pois o feedback 
conjunto e isento, e não os comentários dos 
clientes, “destacam a empresa no mercado, 
como líder isolado, não pelo que diz mas 
efetivamente pelo que faz”, refere o diretor 
comercial, em declarações à Pessoal. e, como 
não podia deixar de ser, “o compromisso 
de continuar a superar expectativas é ainda 
maior”, a par “da responsabilidade de manter 
a confiança”, algo que faz com que a rands-
tad “continue a estar cada vez mais próxima 
do cliente e do negócio”.
Para que não haja dúvidas, luís gonzaga, re-
mata de início: “os nossos colaboradores, in-
dependentemente do vínculo contratual, são 
o mais importante na nossa atividade. identifi-
camos, recrutamos e selecionamos profissio-
nais qualificados e habilitados de acordo com 
o perfil definido”. Para além disso, o desem-

penho e a evolução da prestação, bem como 
a formação e o desenvolvimento profissional, 
são elementos a que esta empresa de traba-
lho temporário está atenta.
tendo como objetivo a futura integração dos 
colaboradores nos quadros das empresas ou 
a recolocação noutros projetos, a randstad 
“tenta proporcionar a redução de períodos 
de trabalho inativos e o que a maioria das 
pessoas não sabe é que a taxa de conversão 
de trabalhadores temporários em profissio-
nais permanentes é de 20% a 25%, o que tor-
na esta empresa em promotora de emprego 
no país”, esclarece.
segundo o diretor comercial, “o preço não 
deverá ser um fator determinante na escolha 
do parceiro, deverá antes ser a garantia do 
cumprimento estrito da legalidade dos pro-
cessos, do cumprimento rigoroso das obri-
gações fiscais, da qualidade e experiência dos 
profissionais, da inovação e mais-valia da área 
de it e do elevado nível de serviço qualitativo 
prestado ao cliente”.
como serviço a destacar, a randstad optou 
por eleger o “extranet”, um serviço online 
que proporciona o acesso fácil a informação 
aos colaboradores e clientes. “este serviço 
permite simplificar, automatizar e alcançar 
ganhos significativos de eficiência no proces-
samento de folhas de horas e comunicação 
entre a randstad e os nossos colaboradores 
externos e clientes”, explicou. em fase inicial 
de implementação, este serviço conta com 
cerca de 3500 colaboradores registados, dos 
quais 42% acede mensalmente aos seus reci-
bos e cerca de 30% tem as folhas de horas 
geridas online. 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque…
• É profissional em todas as solicitações;
• É disponível, algo demonstrado sempre na 
resolução de todos os problemas/ encontro 
de soluções por nós colocados;
• É séria e leal e introduz confiança em cada 
momento na relação com o cliente.

Henrique Soares, DRH, PREH PORTUGAL

Ano de criação: 1995

Áreas de Atividade: Staffing, Professionals, 

Outsourcing, HR Solutions

Nº de Clientes: cerca de 2400

Nº de Colaboradores: cerca de 400 in-

ternos e 30 000 externos 

Site: www.randstad.pt

rigor, experiência e dedicação são os fatores que levaram a 

randstad a ser uma das eleitas. o conhecimento do mercado

de rh e uma equipa de profissionais que trabalha diariamente para 

superar as expectativas completam o cenário.

por: Vera Esteves
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confiança, interatividade, Proximida-
de, segurança. são estas as palavras-
-chave pelas quais esta empresa de 

prestação de serviços nas áreas da segurança, 
higiene e saúde no trabalho, higiene e se-
gurança alimentar e formação se pauta na 
relação com o parceiro de negócio. “a quali-
dade do serviço prestado ao cliente, o elevado 
nível de satisfação do desempenho realizado, 
a proximidade ao cliente, a flexibilidade das 
soluções adaptadas às necessidades de cada 
negócio, a transparência na atuação, o rigor 
no método utilizado” são as razões apontadas 
por Pedro soares, para justificar esta eleição.
todavia, o capital humano, o valor dos recur-
sos humanos da empresa, vem em primeiro 
lugar. “a importância dos trabalhadores no 
sucesso da interPrev é estratégica e fun-
damental”, refere o diretor-geral, pois o facto 
de “se sentirem diariamente motivados a par-
ticipar com o seu talento no cumprimento da 
missão da empresa é o fator decisivo para o 
desenvolvimento e crescimento da empresa e 
do seu capital humano”.
a interPrev tem clientes de todas as áreas 
de atividade, com uma significativa dispersão 
geográfica, desde a grande empresa industrial 
e comercial (danone sa, confeçÕes 
dielMar sa, grUPo evicar), passan-
do pelos grupos retalhistas (Boticário, 
sePhora), pelas empresas prestadoras de 
serviços (PortUgália, grUPo iMB), co-
mércio isolado, restauração, até aos pequenos 

Valor RH faz a diferença
por:  Vera Esteves

interPrev

e médios prestadores de serviços, e de uma 
forma geral as PMe´s que operam nas diferen-
tes áreas de negócio.
assim, o reconhecimento por parte dos 
clientes, “reforça a interatividade permanente 
que diariamente une a empresa aos clientes, 
premiando o trabalho realizado e o esforço e 
empenho de todos os colaboradores”, explica 
o sócio gerente.
no que se prende com o preço ser um fator 
determinante na escolha, Pedro soares não 
considera importante, uma vez que a prática 
de mercado “dá primazia à qualidade huma-
na e técnica do relacionamento, competência, 
eficácia, proximidade”.
Por sua vez, João cerdeira, gestor de 
comunicação da empresa, destaca o 
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facto de a interPrev disponibilizar 
um acesso direto ao cliente, através do 
portal na internet que permite a este ter 
toda a informação online e em tempo 
real sobre a sua situação no domínio 
dos serviços prestados de segurança e 
saúde no trabalho mas também segu-
rança alimentar e formação. “este aspe-
to é decisivo, pela segurança e confiança 
dada ao cliente e traduz um nível ímpar 
de satisfação na prestação dos serviços. 
diferencia o serviço prestado no merca-
do impondo uma imagem de marca, da 
empresa. o cliente não só consulta os 
output´s da prestação de serviços reali-
zados como solicita registando as suas 
necessidades”, concluiu. 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência porque…
• satisfaz as nossas necessidades no tempo real que consideramos desejável para nós.

DIELMAR - Sociedade Industrial de Confeções, S. A.
• a personalização do serviço e a qualidade define um patamar de relacionamento que traduz satisfa-
ção na utilização dos serviços.

TECNAT - Tecnologias de Acabamentos, Lda.
• a  proximidade e a imagem de marca que encontramos quando identificamos este prestador em 
todas as dimensões de empresa e tipologias de negócio, da grande empresa ao vendedor ambulante, 
dá-nos uma sensação de tranquilidade, segurança, universalidade da sua presença e bem-estar.

Litocar S. A.

Ano de criação: 2004

Áreas de Atividade: segurança e saúde no trabalho, segurança alimentar e formação

N.º de Clientes: informação não cedida

Nº de colaboradores: 150 colaboradores

Site: www.interprev.pt
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confiança. É esta a relação que a 
towers watson procura estabe-
lecer com os seus clientes. “nós 

trabalhamos para que os clientes sintam 
que acreditamos nos nossos valores e, ao 
fazê-lo, tenham total confiança no traba-
lho que desenvolvemos e nas pessoas que 
o desenvolvem. esta confiança demora 
tempo a conquistar e depende de muito 
fatores que revelam a verdadeira natureza 
da nossa organização”, revela, em declara-
ções à Pessoal, sandra Bento, consultora 
da multinacional especialista na área das 
compensações e benefícios. 
a confiança e os valores são, talvez, as 
duas palavras-chave no léxico da empre-
sa. aliás, são os valores da towers watson 
que a tornam, na opinião de sandra Bento, 
um fornecedor rh de excelência. “acre-
ditamos que são os nossos valores porque 
os vivemos e os utilizamos em tudo o que 
fazemos. a nossa intervenção é muito 
especializada e em questões de elevado 
impacto financeiro e nas pessoas. Pomos 
os clientes em primeiro lugar, colabora-
mos com eles, procuramos e partilhamos 
a nossa excelência profissional e desenvol-
vemos o nosso trabalho com integridade e 
respeito por nós e pelos outros.”
são os trabalhadores que interpretam e 
aplicam, no terreno, os valores da empre-
sa, estabelecendo a fundamental relação de 

Valores que geram confiança
por:  Duarte Albuquerque Carreira

towers watson

confiança com os clientes. com base nisso, 
sandra Bento sublinha que, “apesar de se 
ter tornado um chavão que as pessoas são 
o ativo mais importante de uma organiza-
ção, o nosso sucesso não faria sentido sem 
os colaboradores que temos”. o ambiente 
organizacional da empresa promove a di-
versidade de ideias, a partilha e a inovação. 
“os serviços que prestamos”, continua a 
consultora, “só são possíveis com a cola-
boração de todos, independentemente da 
posição ou lugar. todos contribuem para a 
inovação e crescimento. tudo na nossa em-
presa (dentro e fora) depende do elevado 
nível de engagement das nossas pessoas”.

flexiBiliZar a reMUneração
o negócio da towers watson é apoiar 
as organizações a melhorarem a sua per-
formance, através de uma eficaz gestão fi-
nanceira, das pessoas e dos riscos. numa 
altura de grande contenção orçamental, e 
num mundo competitivo e em constante 
mudança, as empresas têm de controlar, 
ou mesmo reduzir, custos. esta necessida-
de, na opinião de nuno abreu, consultor 
da towers watson, torna fundamental 
oferecer pacotes remunerativos e benefí-
cios eficientes, que sejam valorizados pelos 
colaboradores e que vão ao encontro das 
suas necessidades. os colaboradores vão-
-se tornando mais exigentes, estão mais 

informados, assumem a responsabilidade 
das suas escolhas e as novas tecnologias 
fazem parte da suas vidas. “neste contex-
to”, refere nuno abreu, “a introdução de 
flexibilidade na forma de retribuir é a solu-
ção que as empresas procuram para que o 
esforço financeiro que é feito na atribuição 
de benefícios possa ser minimizado e, ao 
mesmo tempo, ser alvo de maior reco-
nhecimento, contribuindo assim para um 
aumento dos níveis de motivação e reten-
ção dos colaboradores”, conclui. 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque… 
• estabelecem relações de parceria, adaptan-
do-se às nossas necessidades e respondendo 
com eficácia às nossas solicitações;
• são acessíveis e disponíveis, a qualquer 
hora do dia, a qualquer nível, consultores e 
diretor-geral; 
• têm consultores com excelentes com-
petências e a preocupação em melhorar 
continuamente os serviços que prestam.

Henrique Soares, DRH, PREH PORTUGAL

Ano de criação: 1995 

Áreas de Atividade: capital humano; risco e 

serviços financeiros

Nº de clientes: informação não cedida

Nº de colaboradores: 80

Site: www.towerswatson.com 
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Sinergia e flexibilidade
na gestão RH
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a s competências funcionais, técnicas 
e de inovação, as sinergias com o 
cliente e os modelos flexíveis de 

gestão dos seus recursos humanos alinha-
dos com os objetivos são as razões que leva-
ram a tempo-team a ser distinguida.
os princípios legais, a idoneidade da equipa, a 
certificação de qualidade da empresa, o rigor 
e transparência na relação com o cliente a par 
de uma comprovada experiência como for-
necedor de soluções de rh são, para carla 
Marques, diretora comercial da tempo-team, 
fatores mais determinantes que o preço na 
escolha do fornecedor. logo, “o reconheci-
mento por parte dos clientes é importante”.
“cada vez mais as empresas têm consci-
ência da importância de poder contar com 
um bom especialista para gerir os seus rh 
pois sabem que a retenção do talento pode 
marcar a diferença da empresa no merca-
do. Por isso procuram parceiros como a 
tempo-team, que os ajudem a identificar 
competências, características e conhecimen-
tos, aquilo que verdadeiramente diferencia os 
indivíduos e os torna únicos”, justifica.
“somos reconhecidos no mercado pelas 
nossas competências funcionais, técnicas e de 
inovação, mas também por princípios que se 
baseiam na legalidade e na transparência de 
processos. criamos sinergias com o cliente, 

por:  Vera Esteves

propomos modelos flexíveis de gestão dos 
seus recursos humanos alinhados com os 
seus objetivos, libertando-o das responsabili-
dades de recrutamento e seleção ou de ges-
tão de processos administrativos. tudo isto 
são fatores que nos diferenciam e fazem da 
tempo-team uma empresa de referência em 
Portugal”, defende.
com clientes nas mais variadas áreas, in-
cluindo a indústria agroalimentar, a banca, as 
telecomunicações (área de contact center), 
os transportes e a administração pública, a 
tempo-team orgulha-se de ter “um quadro 
permanente de 400 colaboradores qualifica-
dos em diversas áreas de especialização” e 
de “colocar diariamente mais de 29 000 tra-
balhadores”. com sede em lisboa mas com 
uma cobertura geográfica que lhe permite 
ter uma rede de 16 delegações nas princi-
pais capitais de distrito, esta empresa fornece 
contratação de pessoal temporário às princi-
pais empresas a operarem em Portugal.
“a tempo-team apresenta-se no merca-
do como um verdadeiro parceiro para a 
gestão dos rh das empresas suas clientes. 
a parceria na gestão do capital humano 
das empresas é cada vez mais encarada 
como uma opção estratégica e não ape-
nas como uma solução de recurso para 
a sustentabilidade das empresas em pe-

ríodos de crise”, garante carla Marques.
ao estabelecer com o cliente uma relação 
transparente e frontal, identificando obstácu-
los,  apresentando soluções e aconselhando 
caminhos, esta empresa acredita que essa 
parceria e esse relacionamento contínuo, 
contribuem para o sucesso e o crescimen-
to das empresas. contudo, nada disto seria 
possível sem os colaboradores da empresa: 
“são a nossa principal vantagem competitiva”, 
salienta a diretora comercial. “são as suas ca-
pacidades e valências que, efetivamente, tor-
nam a parceria da tempo-team com os seus 
clientes uma fonte geradora de riqueza para 
os mesmos”, conclui.
Por fim, cláudia ferreira, gestora de área de 
negócio, destaca “a presença muito forte nos 
principais centros logísticos da tempo-team”, 
pelo que esta empresa pretende “oferecer 
um novo serviço destinado ao setor, desen-
volvido com base nas necessidades sentidas 
pelos clientes, e cujo objetivo é contribuir 
para o sucesso dos mesmos, através do log 
PreMiUM, um produto concebido em 4 
etapas-chave e cujo retorno principal é uma 
otimização dos recursos temporários. esta 
ferramenta permite enviar ao cliente um 
feedback mensal concreto e rigoroso de toda 
a operação através de kPi’s previamente de-
finidos”. 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque…
• assume uma postura proativa fazendo 
constante follow-up dos processos onde estão 
envolvidos;
• os seus profissionais mostram sempre 
disponibilidade para cooperar e demonstram 
flexibilidade para responderem às solicitações 
da naniUM s.a;
• Mesmo trabalhando com prazos muito 
apertados têm conseguido responder sempre 
dentro dos tempos solicitados.

Fernando Alves e Gilberto Reis, Direção RH,
NANIUM S.A.

Ano de criação: 1990

Áreas de Atividade: trabalho temporário, 

Outsourcing, Contact Centres e HR Solutions

Nº de Clientes: 470

Nº de Colaboradores: 12 000

Site: www.tempo-team.pt
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Pegando na primeira razão, no re-
lacionamento com o cliente, an-
tónio henriques defende que a 

sua empresa “procura relações de com-
promisso”, pois gosta de se “envolver nas 
organizações e de sentir os problemas” 
como deles. como objetivo para este ano, 
o grupo ch quer “focalizar as energias e 
talento em organizações que valorizem o 
[seu] entusiasmo, paixão, mas, sobretudo, 
as melhores práticas de gestão, e que per-
cebam o seu enquadramento estratégico e 
os impactos que podem produzir”.
“o facto de sermos especialistas na ges-
tão de pessoas e organizações, dá-nos 
uma visão privilegiada e uma perspetiva 
diferente sobre muitas das coisas que 
preenchem o dia a dia das organizações. 
a isso juntamos o nosso adn singular 
e o entusiasmo que colocamos em cada 
projeto, a par com uma proposta de valor 
alicerçada em relações de compromisso”, 
acrescenta o diretor-geral em declara-
ções à Pessoal.
contudo, apesar dos clientes serem a 
razão de existir de qualquer organização, 
como refere o CEO deste Melhor forne-
cedor rh, os trabalhadores são de uma 
importância sem par, pois “são sempre 

A importância
da relação com o cliente

por:  Vera Esteves

grUPo ch

o mais valioso nas organizações”, já que 
“dão corpo e alma aos valores e princípios 
das organizações”. Mais, antónio henri-
ques acredita que “boa parte do êxito [da 
empresa] reside justamente na qualidade 
técnica e humana dos colaboradores”.

reconheciMento aUMenta res-
PonsaBilidade
o reconhecimento por parte dos clientes, 
através da atribuição de inúmeros pré-
mios e distinções no último ano, propor-
ciona uma satisfação e uma gratificação 
natural às equipas, mas o diretor-geral do 
grupo ch não deixa de sublinhar “a rela-
ção direta da importância da escolha das 
pessoas na empresa e aos compromissos 
estabelecidos com elas”. no entanto, 
este mesmo reconhecimento “aumenta a 
responsabilidade junto dos clientes, para 
além da área dos rh”, algo que encara 
como um incentivo energizante para que 
continuem a superar-se todos os dias.
com uma carteira de clientes muito di-
versificada, que inclui PMe, associações 
empresariais, organismos públicos cen-
trais e locais, o grUPo ch deu início, 
em 2011, a “um reposicionamento no 
sentido de oferecer alguns serviços espe-

cíficos às grandes empresas, com massa 
crítica, e que procuram soluções práticas 
e inovadoras de gestão”.
e face à conjuntura atual e a este reposi-
cionamento no mercado surgiu o “des-
troika”, um produto que eva Matos,  
partner responsável para área de negó-
cio da formação, destaca, uma vez que é 
“destinado a apoiar os processos de re-
estruturação das empresas, apostando na 
gestão da mudança positiva nas organi-
zações e refocalizando a organização na-
quilo que é verdadeiramente importante 
e alinhar as pessoas no novo projeto da 
empresa, tendo como objetivo principal a 
sustentabilidade da organização”.
Quanto ao preço ser um fator deter-
minante na escolha de um Melhor for-
necedor rh, antónio henriques é as-
sertivo ao afirmar que se trata de uma 
questão “de segunda linha, com limites 
na sua elasticidade”, uma vez que “o que 
está em cima da mesa é muito mais do 
que preço”. “as empresas que valorizem 
a importância estratégica das pessoas 
nas organizações e que sejam capazes 
de ver a “big picture” percebem rapida-
mente qual é a nossa proposta de valor”, 
conclui. 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque…
• tem uma cultura de rh em que não se 
assume exclusivamente como fornecedor, 
mas também como cliente;
•não baixa os braços, não quebra com o in-
sucesso, não se conforma nem com a derrota 
nem com o desgaste;
• está presente quando é preciso, ainda que 
não se sinta; intervém quando é necessário, 
ainda que não se peça; aparece quando é 
oportuno, ainda que não se faça anunciar.

José Luís Sequeira, Vice-Presidente Executivo, APICER

Ano de criação: 1998, ch BUsiness consUl-

ting s a. (empresa mãe do grupo ch)

Áreas de Atividade: consultoria e formação

N.º de Clientes: informação não cedida

Nº de Colaboradores: 75

Site:  www.chconsulting.pt
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a área onde esta empresa especiali-
zada no outsourcing de especialis-
tas de tecnologias de informação 

e comunicação atua “é um setor onde não 
dão atenção aos colaboradores”, refere 
José serra. Mas a olisiPo “provou que 
pode ser diferente”. dada a competição 
que se vive no mercado onde trabalha, esta 
empresa orgulha-se da “preferência que é 
dada pelo clientes”, mas também pelos 
seus colaboradores.
“dizer que as pessoas são o ativo mais im-
portante da empresa é um lugar-comum 
que raramente tem qualquer correspon-
dência com as práticas da maior parte das 
empresas. na olisiPo, entendemos que 
o nosso principal ativo é a capacidade de 
ajudar as pessoas a crescer.  esse é nosso 
desafio diário”, acrescentou.
no outro vetor forte, os clientes, a oli-
siPo constrói “parcerias de longo pra-
zo”. “o nosso papel principal é reduzir 
o risco dos nossos clientes, conseguindo 
eles acesso imediato a especialistas com 
as competências e o nível de proficiência 
que necessitam para os seus projetos pelo 
tempo estritamente necessário e a preços 

Foco nos colaboradores
olisiPo

adequados”. e é aqui que se nota a im-
portância dos colaboradores: “os clientes 
também têm grande apreço pelo acom-
panhamento e pela formação que damos 
aos nossos colaboradores, pois ter pessoas 
motivadas, bem formadas e tecnologica-
mente atualizadas faz toda a diferença”, 
reforça o CEO da olisiPo.

escolha de clientes PreMiada
com clientes nas áreas de telecomunicações, 
setor financeiro e empresas integradoras de 
sistemas de informação, esta empresa fica 
naturalmente satisfeita e sensibilizada com o 
reconhecimento por parte destes. nas pa-
lavras de José serra, “representa o reforço 
de um desafio, já que prova que vale a pena 
procurar a excelência e que esta acaba por 
fazer a diferença e ser reconhecida”. Mais, 
o diretor-geral considera que o reconhe-
cimento “vem premiar uma opção que os 
próprios clientes já fizeram antes”.
voltando ao preço, já referido anteriormen-
te, José serra defende que, apesar de im-
portante, “não pode ser determinante para 
a escolha do melhor fornecedor”, uma vez 
que “as empresas são como as pessoas – 

A visão do cliente
É um fornecedor rh de excelência 
porque…
• oferece estratégia;
• oferece qualidade de serviço;
• os serviços são prestados por pessoal 
técnico orientado para o cliente.

António Pereira, Sistemas de Informação, CEPSA 
Portuguesa Petróleos, S.A.

Ano de criação: 1994

Áreas de Atividade: tecnologia de infor-

mação

Nº de Clientes: 21

Nº de Colaboradores: 328

Site: www.olisipo.pt

acabam por ter a sua personalidade”, logo, 
“os fornecedores devem ser avaliados pelo 
seu caráter e pelos valores que praticam”.
Por fim, sérgio caldeirinha, head of training 
da olisipo, salienta que “os planos de for-
mação das empresas não correspondem ne-
cessariamente ao que as pessoas precisam 
para evoluir profissionalmente”, sendo que 
muitos casos são semelhantes “às listas do 
Pai natal”. no entanto, um cliente da olisipo 
na banca desafiou a empresa a utilizar o mo-
delo de desenvolvimento de competências 
para identificar objetivamente os gaP’s que 
os seus quadros na áreas das tecnologias de 
informação tinham relativamente às funções 
que eram chamados a desempenhar. e des-
se desafio surgiu um novo serviço, “inovador 
e com resultados garantidos”, que a empresa 
vai agora lançar no mercado. 
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o acompanhamento e a gestão de competências dos 

colaboradores são os dois vetores diferenciadores e a aposta 

forte da olisiPo, segundo José serra, CEO da empresa.

por: Vera Esteves
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a importância dos Recursos Humanos na organização está há mui-
to demonstrada, desempenhando mesmo um papel cada vez 

maior e, na maioria dos casos, o papel central. de facto, num mundo 
cada vez mais globalizado e competitivo, a sobrevivência das orga-
nizações depende em muito da qualidade, do envolvimento e da 
dedicação dos seus Recursos Humanos.
o investimento nos Recursos Humanos aparece assim como um fa-
tor diferenciador que permite identificar as organizações que são 
simultaneamente sustentáveis financeiramente e possuem elevada 
responsabilidade social. existe, aliás, elevada evidência empírica e 
científica que mostra uma relação muito estreita entre, por um lado, 
a satisfação e o envolvimento dos Recursos Humanos duma organi-
zação e, por outro, a satisfação do cliente e portanto a rentabilidade 
e a sustentabilidade dessa mesma organização. mas a rentabilidade 
das organizações atrai os investidores e remunera os seus acionistas. 
deste modo, ao investir nos Recursos Humanos de uma dada orga-
nização, está-se também a investir numa relação positiva e vantajosa 
entre essa organização e os seus principais stakeholders, ou seja, os 
seus colaboradores, os seus clientes e os seus acionistas.
No entanto, o investimento nos Recursos Humanos assume diversas 
categorias de serviços que vão desde o recrutamento e a seleção até 
à segurança e saúde no trabalho. dada a complexidade e variedade 
destes serviços, muitos deles, dependendo das organizações, são obri-
gatoriamente prestados por fornecedores externos.
o número de fornecedores e a oferta associada a cada um tem vindo 
a aumentar nos últimos anos, o que tem gerado maior concorrência 
no setor e maior possibilidade de seleção dos fornecedores por parte 
dos departamentos de Recursos Humanos das organizações.
Neste contexto, medir a qualidade dos serviços prestados por cada 
um dos fornecedores torna-se um elemento indispensável quer para 
os fornecedores quer para os seus clientes. Com efeito, os clientes 
são claramente beneficiados com esta medida visto que passam a 
dispor de informação que lhes permite uma seleção fundamentada 
dos seus fornecedores de serviços de Recursos Humanos. mas os 
próprios fornecedores são igualmente beneficiados com a existência 
de um instrumento de medida da qualidade do serviço que prestam 

mecanismo para
encontrar os melhores!
Medir a qualidade dos serviços prestados por cada um dos forne-

cedores torna-se um elemento indispensável quer para os fornece-

dores quer para os seus clientes

por:  Manuel J. Vilares, coordenador científico do estudo Melhores fornece-

dores rh

Conclusão

já que, por um lado, passam a dispor de 
um meio para melhorar qualidade do ser-
viço que prestam e, por outro, a medida da 
qualidade do serviço permite difundir as 
melhores práticas e premiar os melhores 
fornecedores.
a identificação e seleção dos melhores for-
necedores é baseada na avaliação dos ser-
viços prestados feita pelos clientes desses 
fornecedores visto que os melhores juízes 
da qualidade do serviço prestado por um 
dado fornecedor são os clientes deste for-
necedor, ou seja, os destinatários dos ser-
viços desse fornecedor que, no caso pre-
sente, são os departamentos de Recursos 
Humanos das empresas clientes. 
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nota
esta é a primeira edição da iniciativa Melhores for-
necedores de recursos humanos, um projeto con-
junto da aPg, da Qmetrics (que são já parceiras no 
observatório nacional dos recursos humanos) e da 
Mínimos Quadrados. 
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Manuel vilares sublinha a importância de se avaliar
os fornecedores 
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tem formação como engenheira alimentar mas 
deu o salto para a direção de comunicação e dos 
rh da Unicer. conheça melhor Joana Queiroz 
ribeiro, a “Mulher executiva do ano”.

por:  Duarte Albuquerque Carreira e Vera Esteves

“Gosto de encarar a mudança 
como uma oportunidade”

foi eleita “mUlHeR exeCUtiVa do aNo”. QUe ValoRes es-
tão a seR pRemiados Com esta distiNção?
o facto de trabalhar na Unicer não é com certeza alheio ao pré-
mio que recebi. tenho, no entanto, características que considero 

importantes e que me permitiram conseguir resultados muito interessantes 
nos projetos e desafios que tenho liderado. gosto muito de fazer as coisas 
acontecerem… sou ousada quando se trata de correr riscos, pergunto muitas 
vezes “por que não?” e acho que fui sempre um bocado “atrevida”.

é Uma eNg. alimeNtaR RespoNsáVel pela gestão de pessoas e 
da ComUNiCação de Uma empResa de gRaNde dimeNsão. a Ca-
paCidade de adaptação à mUdaNça é Um fatoR impoRtaNte?
sem dúvida que, hoje em dia, é cada vez mais fundamental sermos capazes 
de nos adaptar à mudança. o meu percurso na Unicer é também, na minha 
opinião, resultado disso mesmo. gosto de desafios e de pensar diferente, de 
encarar a mudança como uma oportunidade e, por isso, normalmente, esta  
não é um obstáculo para mim.

o QUe é QUe seNtiU QUaNdo soUbe QUe tiNHa gaNHado este 
pRémio? 
fiquei muito feliz porque os prémios são um sinal de reconhecimento e, 
neste caso concreto, é um reconhecimento do meu trabalho, mas acima de 
tudo é também um reconhecimento da transparência e coerência que a Uni-
cer usa para comunicar com os seus públicos, interna e externamente, e da 
forma como gerimos as nossas pessoas. acredito também que estes prémios 
ganham importância quando assumem o papel de encorajar os jovens, neste 
caso as jovens, a terem a “vontade” necessária para serem aquilo com que 
vão sonhando.

em 2010, em eNtReVista à pessoal, disse: “Um bom lídeR é algUém 
QUe geRe pelo exemplo, QUe ComUNiCa Com tRaNspaRêNCia e 

Joana Queiroz Ribeiro, Diretora de pessoas e comunicação, Unicer
©
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aUteNtiCidade. CRia Relações de CoN-
fiaNça Com as pessoas”. é esta a lide-
RaNça QUe põe em pRátiCa todos os 
dias?
Na vida dou muita importância às relações que 
vou criando com as pessoas e, para mim, um 
dos valores fundamentais que tem de existir 
numa equipa é a confiança. essa confiança cria-
-se e conquista-se através da tal comunicação 
de transparência e autenticidade. a confiança é 
uma boa base para se poder delegar. eu gosto 
de trabalhar com espaço. espaço para “inven-
tar” e decidir. acho que o facto de, na Unicer, 
ter tido essa possibilidade me ajudou muito a 
crescer profissionalmente. e porque considero 
que um dos meus papéis fundamentais é garan-
tir o desenvolvimento da minha equipa e das 
pessoas que a constituem, faço questão de lhes 
dar a autonomia e a responsabilidade para que 
conquistem os seus resultados.

QUal é a impoRtâNCia da sUa eQUipa 
Na CoNQUista deste pRémio?
é tão importante que a equipa esteve comigo 
na entrega do prémio. Uma das coisas que fui 
aprendendo com o tempo foi a escolher muito 
bem a minha equipa. as pessoas que trabalham 
comigo têm de ser melhores do que eu naquilo 
fazem. e são. 

paRa se seR Uma “exeCUtiVa de exCe-
lêNCia”, Há QUe sabeR geRiR a Vida 
pRofissioNal Com a pessoal?
Não necessariamente. No entanto, penso que, 
para se ser um “executivo ou executiva de ex-
celência feliz”, saber gerir esse equilíbrio entre 

a vida profissional e pessoal é fundamental. 
o género interessa, pois, hoje em dia, em por-
tugal e não só, a mulher ainda tem de se des-
dobrar mais do que o homem para conseguir 
esse equilíbrio. 

a UNiCeR pReVê fazeR Um iNVestimeN-
to ao CoNsolidaR a pRodUção de CeR-
VeJa. NUm pRimeiRo momeNto a meN-
sagem passada foi o despedimeNto 
de dezeNas de pessoas em saNtaRém. 
Como é QUe se geRe esta sitUação?

Vamos fazer um investimento de modernização industrial de 80 milhões de 
euros para ficarmos com uma Unidade de produção de Cerveja ao nível das 
melhores do mundo. Com a centralização da produção de cerveja, ficaremos 
em santarém com a produção de refrigerantes e com a operação logística. 
No entanto, estamos a falar de um processo que infelizmente tem impactos 
na vida de algumas pessoas e, precisamente por isso, decidimos comunicá-lo 
com 15 meses de antecedência. desta forma, temos mais tempo para planear 
melhor, com as pessoas, o futuro de quem não vai ficar connosco. deixá-
mos claro, desde o início, que, quem não tivesse lugar em santarém, podia 
ficar a trabalhar connosco, noutro estabelecimento. por muito bem gerido 
que seja, é difícil um assunto destes não ser comunicado pelos media com 
algum pessimismo, de início. mas, neste caso, conseguimos manter as men-
sagens principais, garantindo coerência com o que dissemos internamente 
às pessoas. preparámos um dossier sobre as diferentes pessoas em santarém, 
definimos, ao pormenor, as condições do processo, preparámos apresenta-
ções e documentos para comunicação interna e externa. Conseguimos que 
as pessoas recebessem pessoalmente a notícia pelo presidente da Comissão 
executiva, o que acabou por ser muito positivo, pois diminuiu as possíveis 
especulações à volta do assunto. fomos factuais e transparentes. Comuni-
cámos primeiro às pessoas de santarém e à Comissão de trabalhadores as 
razões e as implicações da decisão de consolidar a produção em leça do 
balio e só depois transmitimos aos media. só assim se consegue manter a 
confiança das pessoas que estão envolvidas neste processo, e elas são a nos-
sa maior preocupação neste momento. 

“Para se ser um 
‘executivo ou 
executiva de 

excelência feliz’, 
saber gerir o 

equilíbrio entre a 
vida profissional 

e pessoal é 
fundamental”
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cinco notas escritas por antónio Monteiro fernandes, ex-secretário do estado do 
trabalho e professor no instituto superior de ciências do trabalho e da empresa, 
sobre o atual momento social e económico do país e a reforma da legislação laboral 
que está a ser concretizada pelo governo.

por:  António Monteiro Fernandes, professor universitário

Reforma laboral – sempre

as medidas de combate à “cri-
se” até agora adotadas – pelo 
menos aquelas que têm trans-
parecido aos olhos do público 

– apresentam um denominador comum: 
incidem fundamentalmente naquilo que 
condiciona a satisfação de necessidades 
das pessoas e das famílias. 
Quer as de “corte” na despesa pública, que 
afetam, por um lado, as remunerações no 
chamado “setor público” e as pensões de 
reforma e de aposentação, e, por outro, a 
extensão e o preço a pagar pelas presta-
ções de serviços públicos essenciais (saú-
de e educação), quer as de “austeridade 
laboral”, que atingem as condições de tra-
balho, de descanso e de remuneração dos 
trabalhadores por conta de outrem – todas, 
por um lado ou por outro, obedecem ao 
pressuposto de que “se tem vivido acima 
das possibilidades” e de que, por isso, é im-
perioso “mudar de vida”, isto é, empobre-
cer mais ou menos alegremente. a história 
julgará o acerto (e a dimensão das conse-
quências) desta política.
n pela terceira vez em pouco mais de uma 
década, assistimos a uma vasta operação 
de reforma da legislação laboral. Há muito 
que a lei do trabalho é vista por alguns 
como um conjunto de obstáculos ao inves-
timento interno e externo, denunciando-
-se a sua rigidez como fator impeditivo do 
crescimento económico e da competitivi- ©
 d
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dade das empresas. Há muito, também, que o combate ao desem-
prego – uma causa que ninguém pode contestar – vem sendo usado 
para legitimar a desagregação progressiva dos mecanismos de defesa 
de quem vive do seu trabalho. Há muito, enfim, que a interessante 
preocupação igualitária de lutar contra a “segmentação” do mercado 
de trabalho vem justificando medidas favoráveis à generalização da 
precariedade laboral.
a espanha tem sido, nesse domínio, um bom laboratório, onde deze-
nas de “reformas laborais” foram experimentadas. mas os resultados 
das experiências – economicamente nulos e socialmente nefastos – nun-
ca fizeram com que os responsáveis políticos parassem para pensar. 
a ideologia pode muito.
n a reforma laboral em curso é o produto da conjugação do “me-
morando de entendimento” imposto pela “troika”, do programa do 
governo e do acordo tripartido celebrado no âmbito da Concerta-
ção social, com o título “Compromisso para o Crescimento, Compe-
titividade e emprego”. 
o primeiro desses documentos aponta o caminho: combater a seg-
mentação do mercado de trabalho, promover a criação de emprego 
e a mobilidade dos trabalhadores, flexibilizar o tempo de trabalho 
em consonância com as necessidades das empresas e promover uma 
evolução dos custos do trabalho consistente com a criação de em-
prego e a melhoria da competitividade. “daí” a revisão das com-
pensações por cessação de contrato de trabalho, ao encontro do 
“nível médio da União europeia”; alargamento do despedimento por 
inadaptação; eliminação do ónus de ocupação substitutiva; desen-
volvimento da flexibilidade temporal (incluindo banco de horas 
acordado individualmente), facilitação da suspensão e redução de 
atividade por crise empresarial; redução do acréscimo da remunera-
ção do trabalho suplementar (para o máximo de 50%); e eliminação 
do descanso compensatório.
o programa do governo, posterior ao “memorando”, acrescentou-
-lhe outras ideias: possibilidade de impedir a reintegração de um 
trabalhador despedido ilicitamente também nas pequenas e médias 
empresas; alteração das datas de alguns feriados, de modo a diminuir 
as pontes; possibilitar a renovação dos contratos a termo que cadu-
quem e esgotem os atuais prazos; bancos de horas negociados indi-
vidualmente ou em grupo; compensação do trabalho suplementar 
com alternativas: concessão de tempo equivalente (ou majorado) de 
descanso (com um limite máximo anual) ou férias; ou remuneração 
suplementar diminuída em relação à atual.
finalmente, o acordo tripartido condensou algumas dessas solu-
ções: banco de horas acordado individualmente ou por grupos, re-
dução das remunerações por trabalho suplementar e eliminação do 
descanso compensatório, conversão das “pontes” em tempo de férias 
por decisão do empregador, redução do número de feriados, elimi-
nação da majoração das férias por assiduidade, facilitação da suspen-
são dos contratos e da redução dos tempos de trabalho em situação 
de crise empresarial, alargamento das situações de justa causa de 
despedimento por inadaptação, eliminação do ónus de ocupação 
substitutiva, redução das compensações por despedimento, alarga-
mento dos contratos de curta duração e do regime de comissão de 
serviço.
n Uma grande parte dessas medidas teve já, ou terá em breve, con-
sagração legislativa. 
a lei 53/2011, de 14 de outubro, determinou a redução das com-
pensações por cessação do contrato de trabalho, aplicável (ainda) 

somente aos novos contratos. a lei 3/2012, 
de 10 de janeiro, consagrou um regime de 
renovação extraordinária dos contratos a 
termo que, até dia 30 de junho de 2013, 
atinjam os limites máximos de duração 
atualmente estabelecidos pelo código do 
trabalho, estabelecendo que a duração to-
tal das renovações extraordinárias não po-
derá exceder 18 meses.
finalmente, e na sequência do acordo tri-
partido, o governo apresentou a proposta 
de lei 24/2012, com alcance muito mais 
amplo do que o dos diplomas anteriores. 
para além de medidas de simplificação bu-
rocrática (comunicações à inspeção do tra-
balho, autorizações desta), a proposta visa 
transpor para a lei – alterando em confor-
midade o código do trabalho – as soluções 
acordadas em concertação social (sem a 
Cgtp). 
No seu conjunto, e de modo mais saliente, 
essas soluções tendem à individualização 
das condições de trabalho (reduzindo o 
papel da contratação coletiva), ao emba-
ratecimento do trabalho por várias vias 
(redução da remuneração por trabalho su-
plementar, conversão de horas extra em 
horas normais pelo banco de horas, etc.) e 
à diminuição do custo dos despedimentos 
não disciplinares.
n esta reforma a vários tempos assenta, 
manifestamente, na suposição de que, mu-
dando a lei, muda a realidade. o que se tem 
passado, entre nós, nesse domínio, parece 
esclarecedor. desde o início da década de 
90, com especial relevo para nada menos 
de duas codificações, têm-se multiplicado 
as medidas de “flexibilização” das regras 
laborais. o impacto económico (positivo) 
dessas medidas parece mais que duvidoso. 
os seus reflexos na natureza das relações 
de trabalho reais, mais que modestos. mas 
é possível um diagnóstico parcial: a quali-
dade do emprego em portugal, condição 
de produtividade e competitividade, é das 
piores da europa, e não fez senão agravar-
-se ao longo destes anos. 

Desde o início da década de 90, 
com especial relevo para nada 
menos de duas codificações, 
têm-se multiplicado as medidas 
de “flexibilização” das regras 
laborais. O impacto económico 
(positivo) dessas medidas parece 
mais que duvidoso



qual, o empregador pode, por acordo com 60% ou 75% dos 
trabalhadores de uma equipa, secção ou unidade económica, 
consoante exista previsão nesse sentido em instrumento de 
regulamentação coletiva (irct) ou não, aplicar o regime do 
banco de horas a todos os trabalhadores da referida equipa, 
secção ou unidade económica.
com a entrada em vigor destas alterações, o empregador 
passará a dispor de um efetivo e importante mecanismo de 
flexibilização dos tempos de trabalho, que lhe permitirá, por 
acordo individual ou coletivo, ajustar os tempos de trabalho às 
oscilações da respetiva atividade, sem necessidade de grande 
previsão ou antecipação (como decorre do mecanismo da 
adaptabilidade), sem incorrer, forçosamente, em mais custos 
(já que o acréscimo de trabalho em determinado dia, poderá, 
por exemplo, ser compensado com redução equivalente do 
tempo de trabalho ou, de acordo com a nova proposta de lei, 
atribuição de dias de férias) e sem excessivo sacrifício para os 
trabalhadores, os quais, em média, continuarão a trabalhar 40 
horas semanais.
trata-se, pois, de um avanço notável relativamente ao quase 
“nado-morto” banco de horas introduzido pelo ct de 2009, 
cuja aplicação se encontrava dependente de previsão expressa 
em irct – o que, atentos os sucessivos impasses e a falta de 
dinamismo da nossa contratação coletiva, bem como a total 
inexistência de vontade sindical relativamente à introdução de 
um mecanismo que poderia substituir o trabalho suplementar 
sem idênticas contrapartidas económicas, fez com que o ban-
co de horas praticamente não passasse do papel. 

traBalho sUPleMentar (“ts”)
em linha com as alterações anunciadas no MoU e confirmadas 
no compromisso, a Pl 46/xii prevê mudanças de extraordi-
nária relevância e enorme impacto em matéria de trabalho 
suplementar, a saber:
• a revogação do artigo 229.º, n.ºs 1, 2 e 6 e do artigo 230.º, 
n.ºs 2 e 3, do ct, com a consequente eliminação do descan-
so compensatório por trabalho suplementar prestado em dia 
útil, em dia de descanso semanal complementar (geralmente 
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Mudança dos tempos
(de trabalho)
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B anco de horas
como muitos saberão, o compromisso para o 
crescimento, competitividade e emprego, cele-
brado em sede de concertação social (“compro-

misso”), e em linha com o Memorando de entendimento assi-
nado entre o estado português e a comissão europeia, fundo 
Monetário internacional e Banco europeu (MoU), veio prever 
a possibilidade de o banco de horas ser implementado por via 
de acordo individual ou por via de acordo coletivo com um 
conjunto de trabalhadores.
assim, e tendo por base a (ainda) Proposta de lei n.º 46/xii, 
aprovada em conselho de Ministros a 2 de fevereiro de 2012, 
que deu entrada na assembleia da república no passado dia 9 
de fevereiro (“Pl 46/xii”), deverão ser aditados ao código do 
trabalho (“ct”) dois novos artigos:
• o artigo 208.º-a (“Banco de horas individual”), que prevê 
a possibilidade de o empregador e o trabalhador, por acordo, 
instituírem um regime de banco de horas no âmbito do qual o 
período normal de trabalho pode ser alargado até duas horas/ 
dia, 50 horas/ semana e 150 horas/ano; e
• o artigo 208.º-B (“Banco de horas grupal”), nos termos do 

alterações à lei laboral em análise: 

organização do tempo de trabalho. 

exposição e apreciação das principais 

alterações anunciadas em matéria de 

banco de horas, trabalho suplementar, 

feriados e férias.

por: Mariana Caldeira Saravia, advogada do de-

partamento de direito do trabalho da srs advogados
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A criação do banco de horas 
permite ajustar os tempos de 
trabalho às oscilações da respetiva 
atividade, sem necessidade de 
grande previsão ou antecipação
e sem incorrer em mais custos

o sábado) ou em dia feriado – com caráter imperativo, rela-
tivamente a irct’s e contratos de trabalho, conforme artigo 
7.º, n.º 2, da Pl 46/xii;
• a nova redação dada ao artigo 268.º, n.º 1 e ao artigo 269.º, 
n.º 2, do ct, que implicará a redução dos acréscimos retribu-
tivos associados à prestação de trabalho suplementar para a 
metade;
• um regime de caráter transitório, vertido no art.º 7.º, n.º 4, a) 
e n.º 5, da referida Pl 46/xii, que determina a suspensão, pelo 
período de dois anos a contar da entrada em vigor das alte-
rações mencionadas nos pontos anteriores, de cláusulas con-
vencionais (previstas em irct’s) ou contratuais (constantes 
de contratos de trabalho) que disponham sobre acréscimos 
retributivos associados à prestação de trabalho suplementar 
superiores aos estabelecidos pelo ct; findo esse período sem 
que tais cláusulas convencionais ou contratuais tenham sido 
revistas, os valores delas constantes será reduzido, também, à 
metade (até aos limites mínimos previstos no ct).
em suma, independentemente de eventuais disposições con-
vencionais ou contratuais em contrário, a prestação de traba-
lho suplementar passará a conferir direito a descanso com-
pensatório apenas quando o trabalhador preste atividade em 
dia de descanso obrigatório (habitualmente, o domingo) ou 
no período de descanso entre duas jornadas de trabalho (em 
princípio, de 11 horas) e todo o trabalho suplementar passará 
a ser pago, garantidamente por um período de 2 anos, com 
um acréscimo de 25% na primeira hora ou fração ou 37,5% 
em hora ou fração subsequentes de trabalho suplementar, 
quando prestado em dia útil, e de 50% por cada hora ou fra-
ção de trabalho suplementar, se realizado em dia de descanso 
semanal, obrigatório ou complementar, ou em dia feriado.
estas alterações terão, em nosso entender, uma dupla virtua-
lidade: de forma direta e mais imediata, permitirão reduzir os 
custos (excessivos) associados à prestação de trabalho suple-
mentar sempre que as entidades empregadoras tenham de 
fazer face a acréscimos de atividade e, de forma indireta e 
não tão imediata, uma maior abertura sindical à negociação 
de mecanismos de flexibilização dos tempos de trabalho (os 
sindicatos, cientes do valor económico das contrapartidas do 
trabalho suplementar, resistiam obstinadamente à referida fle-
xibilização). 

feriados e fÉrias
ainda que o MoU não abordasse o tema, o compromisso 
veio, em nome de um reforço da competitividade das em-
presas portuguesas, prever algumas alterações em matéria de 
feriados e férias, as quais se encontram refletidas na Pl 46/xii 
nos seguintes termos:  
• a nova redação do artigo 234.º, n.º1, do ct, implica que dei-
xarão de ser considerados feriados obrigatórios os dias 5 de 
outubro e 1 de dezembro (feriados civis) e os dias do corpo 
de deus (móvel) e 15 de agosto (feriados religiosos, cuja eli-
minação, porém, se encontra ainda dependente do cumpri-
mento dos mecanismos previstos na concordata celebrada 
entre o estado Português e a santa sé);
• a nova redação do artigo 242.º, n.ºs 2 e 3, do ct, prevê 
que o empregador possa determinar o encerramento, total 

ou parcial, do estabelecimento ou empresa, para férias dos 
trabalhadores, na 2.ª feira anterior ou na 6.ª feira posterior 
a um feriado que ocorra, respetivamente, numa 3.ª feira ou 
numa 5.ª feira, devendo os trabalhadores ser informados desse 
encerramento até ao dia 15 de dezembro do ano anterior
• o novo n.º 3 do artigo 256.º, n.º 3, do ct, prevê a perda de 
retribuição também nos dias de descanso ou dias feriado ime-
diatamente anteriores ou posteriores a dia (ou meio dia) de 
trabalho em que um trabalhador falte injustificadamente – o 
empregador poderá, assim, passar a descontar, a um traba-
lhador que falte injustificadamente numa 6.ª feira de ponte, a 
retribuição de 5.ª feira e do fim de semana também.
• o artigo 7.º, n.º 3, da Pl 46/xii, prevê o tão propalado “fim 
da majoração das férias”, ou seja, do mecanismo de combate 
ao absentismo (de eficácia duvidosa e interpretação contro-
vertida) introduzido pelo ct de 2003, que previa a possibili-
dade de alargamento do período até 3 dias – assim, e com 
exceção de previsão expressa em cláusulas convencionais ou 
contratuais anteriores a 1 de dezembro de 2003, o período 
de férias da generalidade dos trabalhadores regressará aos 22 
dias úteis.

conclUsão
com as alterações acima referidas, cremos estarem lançadas 
as bases para uma necessária, e já tardia, flexibilização e mo-
dernização do direito do trabalho português em matéria de 
organização de tempos de trabalho e para um urgente incre-
mento da nossa produtividade. 
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hoje um consultor posiciona-se como um parceiro de decisores. Quando se trata 
de decisões sobre capital humano esta parceria é ainda mais importante, quer junto 
dos decisores em geral, quer em especial junto dos diretores rh. desta parceria 
nasce a capacidade de ler, compreender e descodificar as agendas de negócio para, 
em conjunto, criar valor através de boas decisões sobre pessoas!

por:  Maria Manuel Seabra da Costa, Director Human Capital Consulting Services, e Elsa Maria Dinis, 

Manager Human Capital Consulting Services, Pwc

Consultoria de gestão 
de pessoas

segundo a maioria das definições, con-
sultor é o profissional que, pelo seu 
conhecimento e experiência, é valo-
rizado por facultar consultas técnicas 

ou pareceres sobre temas em que é reconheci-
do especialista. é assim consensualmente acei-
te a relevância de recorrer a um consultor fi-
nanceiro, jurídico ou económico, por exemplo. 
se este modelo de consultoria tem vindo a 
ficar aquém das necessidades dos clientes, 
a procura de uma nova referência é ainda 
mais sentida quando se trata de pedir ajuda 
com temas sobre gestão de pessoas.
a gestão de pessoas é por definição trans-
versal a todas as áreas das empresas e envol-
ve todas as áreas funcionais. é influenciada 
por culturas, estilos de liderança, estrutura 
da organização, performance do negócio ou 
mesmo posição competitiva. ajudar os de-
cisores neste contexto carece de um mode-
lo de consultoria que vai para além de uma 
opinião técnica sobre um tema.
o novo paradigma da consultoria, no qual 
a consultoria de gestão de pessoas é pionei-
ra, passa por pensar em conjunto, construir 

Do you know the kind of help you need?

fo
to

s: 
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Maria Manuel seabra da costa e elsa Maria dinis
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soluções integradas, com vários cenários e  
apoiar na decisão final. Na maioria das situa-
ções passa também por apoiar na gestão dos 
stakeholders envolvidos, em que a comuni-
cação desempenha um papel fundamental. 
mais do que construir uma solução por en-
comenda é uma oportunidade de constru-
ção e crescimento conjunto.
Num contexto difícil em termos económicos, 
com mudanças que sentimos não conseguir 
acompanhar e repercussões muito relevantes 
nas pessoas que fazem os nossos negócios 
“acontecer”, um consultor será sempre um 
conselheiro fundamental sobre o que é im-
portante refletir… acreditamos que pode ser o 
membro da nossa equipa funcional que, ain-
da que com proximidade significativa, possui 
o distanciamento necessário para contribuir 
com o fundamental: questionar modelos, pro-
curar novas abordagens, olhar com perspeti-
vas diferenciadoras para a gestão de pessoas.
se por um lado acreditamos no valor de uma 

relação desta natureza, por outro, temos plena consciência de que a gran-
de maioria dos clientes de consultoria de pessoas ainda não consolidou 
esta perspetiva sobre as suas colaborações neste contexto. limitados pela 
visão do técnico especializado a quem se recorre para procurar apoio 
numa área em que o cliente ainda não tem expertise interno… descuran-
do a adequação da opinião dada e a capacidade de a implementar.  assim 
sendo, no final do ano, apenas representa uma rubrica adicional no seu já 
habitual magro orçamento para a área de gestão de pessoas.
Com conhecimento e experiência consolidada, o consultor está prepara-
do para refletir sobre as agendas de negócio do cliente e traduzi-las em 
boas práticas de gestão de pessoas. é o parceiro de referência dos deci-
sores, em especial dos diretores de recursos humanos, para responder 
à questão “de ouro” que toda a organização lhe coloca: como alcançar 
melhores resultados e mais performance de negócio através das pessoas?
pressionados pela necessidade de alcançar resultados e controlar custos, 
nem sempre temos o tempo necessário para pensar uma decisão de ges-
tão de pessoas de forma coerente, integrada e de longo prazo. é neste 
contexto que devemos e podemos retirar valor do apoio do consultor, 
uma vez que, ao refletirmos a seu lado sobre as soluções mais coerentes 
para a gestão do nosso negócio através das pessoas, estamos a criar va-
lor para o negócio e a aproveitar uma oportunidade de juntos percorrer 
um caminho de consolidação de conhecimento e experiência. 
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a consultoria não é um produto, é sim 
um modo de intervenção organizacio-

nal focado no desenvolvimento de soluções 
ajustadas.
esta afirmação tem por objetivo lembrar às 
empresas que deverão optar por um parcei-
ro de soluções, em detrimento de um forne-
cedor de produtos/ serviços.
enquanto o fornecedor procurará encon-
trar o produto “mais” compatível com a 
necessidade da sua empresa (muitas vezes 
ajustando as necessidades da empresa às es-
pecificidades do produto já desenvolvido), 
o parceiro estará focado no problema a re-
solver, na inovação pretendida, desenhan-
do a melhor e mais ajustada solução para 
o cliente.
Como distinguir, então, um fornecedor de 
um parceiro? algumas dicas:
• Quando procurar organizações consulto-
ras, privilegie a consulta de artigos técnicos 
(rastreando a sua origem) à divulgação de 
produtos de consultoria standard, sendo que, 
a ausência parcial ou total de artigos técnicos 
ou publicidade similar por parte de algumas 
consultoras não significa necessariamente 
menor competência técnica — poderá não 
ser mais do que uma decisão estratégica;
• sempre que se reúna com potenciais con-
sultoras a contratar, coloque questões técni-

cas sobre o assunto/ matéria sobre a qual 
tem interesse e para a qual necessita de um 
parceiro;
• Valorize os consultores que lhe colocam as 
perguntas certas e que esclarecem as suas 
questões com argumentos tecnicamente sus-
tentados. Valorize também o consultor que 
apenas com um papel branco e um lápis de-
monstra capacidade de lhe desenhar de uma 
forma clara e in loco possíveis soluções, ao 
invés daqueles consultores que se socorrem 
da cábula (brochura);
• aquando da receção de propostas comer-
ciais, distinga aquelas cujo conteúdo contextualiza e vai de encontro às 
informações e necessidades específicas por si anteriormente transmiti-
das à consultora. Valorize ainda a empresa consultora que desde logo 
procura saber, junto de si, se parâmetros como preço, metodologia ou 
formato cumprem com os seus requisitos;
• tal como faz quando procura selecionar o melhor profissional para a 
sua organização, solicite à empresa consultora os curriculum vitae dos 
consultores que constituirão a equipa de projeto. sempre que possível, 
realize o seu próprio controlo de referências;
• outro fator a considerar é a infraestrutura. dimensão não é sinónimo 
de qualidade, no entanto, dê preferência a consultoras com estrutura 
humana e física. esta sugestão é fundamentada por fatores vários, entre 
eles, o facto do consultor independente lhe disponibilizar menor quan-
tidade e diversidade de know how (face a uma equipa de uma consul-
tora), assim como, pelo risco de incumprimento do contratualizado;
• Questione também o potencial parceiro sobre o vínculo da equipa 
consultora proposta para o desenvolvimento do projeto, procurando 
perceber se a equipa faz parte de uma bolsa de consultores externos, 
ou se estes fazem parte dos quadros da consultora. perante este último 
cenário, poderá concluir que o know how em causa é parte integrante 
da consultora parceira, e não temporário, pontual e com disponibilida-
des condicionadas, características do primeiro cenário. 

©
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Consultoria: onde, como, 
quando e porquê?
saiba como distinguir um fornecedor de um parceiro. enquanto o 

fornecedor procurará encontrar o produto “mais” compatível com 

a necessidade da sua empresa, o parceiro estará focado no pro-

blema a resolver, na inovação pretendida, desenhando a melhor e 

mais ajustada solução para o cliente.

por:  Tiago Domingues, Business Manager, elevus

Valorize também 
o consultor que 
apenas com um 
papel branco e um 
lápis demonstra 
capacidade de 
lhe desenhar de 
uma forma clara 
e in loco possíveis 
soluções
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 aPresentaçÕes QUe falaM Por si 
a lidel – edições técnicas lança o livro “apre-
sentações que falam por si”, da autoria de 
João aragão e Pina, com mais de 15 anos de 
experiência da área e um percurso académico 
pluridisciplinar que coloca as ferramentas infor-
máticas ao serviço da formação e das apresen-
tações, sem nunca esquecer as pessoas. esta 
obra contém um plano de ação para definir 
competências, objetivos e necessidades e um 
inquérito a mais de 6800 pessoas representati-
vas de 10 atividades profissionais.

lidel – edições técnicas

 leslie feist nos coliseUs
a canadiana leslie feist está de regresso 
a Portugal para dois concertos em nome 
próprio. a 18 de março, a cantora atua 
no coliseu dos recreios, em lisboa, e no 
dia seguinte passa pelo coliseu do Porto, 
para apresentar o seu mais recente traba-
lho, “Metals”, lançado já em outubro do 
ano passado. o regresso da voz de “My 
Moon My Men” a território nacional era 
bastante desejada pelos fãs do seu indie 
rock melancólico, visto que feist já não 
tocava em Portugal desde 2008, num es-
petáculo mais íntimo na aula Magna. os 
bilhetes custam entre 27 e 32 euros.

18 e 19 de março, coliseus lisboa
e Porto, 21h.

 google cria centro de segU-
rança faMiliar Para PortUgal
a google aproveitou o dia da internet 
segura para lançar uma iniciativa que re-
sulta de uma parceria com um conjunto 
de entidades nacionais. o centro de se-
gurança familiar materializa-se num site 
que reúne conselhos úteis, na área da 
segurança, para quem navega na internet. 
as associações envolvidas partilham os 
seus conselhos de segurança no site, com 
especial foco no software malicioso, parti-
lha de informação online, cyberbulling, en-
tre outras. a principal preocupação dos 
conteúdos publicados reside nos jovens e 
nas formas de garantir que estes navegam 
na internet de forma mais segura. veja em 
www.google.pt/familysafety.
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 a Bela adorMecida
conto de fadas desenhado a partir duma cadeia 
de consecutivas inspirações. o texto mais co-
nhecido é o dos irmãos grimm, publicado em 
1812, que tem como base a versão de 1697, do 
escritor francês charles Perrault. em janeiro de 
1890, no teatro Marynsky em são Petersbur-
go, estreia a primeira versão para bailado, en-
comendada ao compositor tchaikovsky e com 
coreografia de Petipa. em 1998, a cnB estreou 
“a Bela adormecida” sob a responsabilidade 
do coreógrafo holandês ted Brandsen. É a ela 
se que se regressa, numa versão revisitada pelo 
próprio autor.

8 a 10 e 15 a 18 de março, teatro camões, 
lisboa, 15h, 16h e 21h.

 PlaYstation vita eM PortUgal
apresentada como “a mais revolucionária consola portátil de sempre”, 
a Playstation vita já está à venda em Portugal desde o final do mês de 
fevereiro, embora tenha sido lançada em novembro, no Japão. com ecrã 

e painel traseiro tácteis, a edição mais barata fica em 250 euros. “Um 
dos grandes destaques é, sem dúvida, a qualidade gráfica, graças ao 
ecrã de 5 polegadas oled”, disse Miguel cunha, gestor de produto na 
Ps vita, no arranque oficial do “Mundo Ps vita”, um espaço onde se 
pode experimentar a nova consola e alguns dos seus principais títulos, 

como Uncharted: golden abyss, reality fighters, little deviants, virtual 
tennis 4 ou fifa 12. além de comandos tradicionais, a nova máquina está 
ainda dotada de dois sticks analógicos, sensores de movimento e suporte 
wi-fi e 3g adicional. a versão com wi-fi será posta à venda por 249,99 
euros, enquanto a que está equipada também com 3g, que inclui ainda 
gPs, custará mais 50 euros.

 “verMelho” no teatro aBerto
“vermelho” encontra o pintor norte-americano 
de origem russa Mark rothko, nos finais da dé-
cada de 50 do século passado, quando surge 
a encomenda milionária do edifício seagram, 
em nova iorque, para a conceção de uma sé-
rie de murais para o luxuoso restaurante four 
seasons. Para o ajudar na obra, rothko contrata 
um jovem assistente, estabelecendo-se entre os 
dois um diálogo reflexivo, por vezes violento, 
sobre o papel do artista na arte e na sociedade. 
o crescimento intelectual do discípulo acaba 
por confrontar o pintor com os tempos que 
mudam e com a perceção que o próprio tem 
do seu percurso enquanto homem e artista. 
com encenação de João lourenço e interpre-
tação de antónio fonseca e João vicente.

até 25 de março, teatro aberto, lisboa,
4f a sáb. às 21h30 e dom. às 16h

 eU consigo faZer-te feliZ
a maior parte dos portugueses ainda 
acredita que a felicidade está no que se 
tem e não naquilo que se é. no entan-
to, a felicidade que obtemos ao comprar 
uma peça de roupa nova é efémera, pois 
passados dois ou três dias voltamos à es-
taca zero. Paul Mckenna, que há mais de 
25 anos investiga a felicidade, descobriu 
que a diferença entre ser feliz ou não está 
nos detalhes. Basta mudar o modo como 
pensamos, para começarmos a sentir a 
diferença. neste livro pode encontrar o 
programa revolucionário para ser feliz 
em 2012: os hábitos, os novos caminhos 
e os valores da felicidade.

leya – lua de Papel
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texto: Fernando Borges fotos: Turismo do Botswana

delta do okavango
Uma arca de Noé onde
o elefante é rei

Quantas vezes já escutámos 
o termo “a cereja em cima 
do bolo” quando alguém 
se refere àquele pequeno 

pormenor que marca a diferença, seja 
de uma qualquer situação, de qualquer 
experiência, de um qualquer momento 
vivido, o toque final para que a perfei-
ção seja atingida, o ponto culminante 
de qualquer coisa que já por si é mar-
cante e encantador?
também áfrica tem a sua “cereja em 
cima do bolo”, o seu ponto culminante 
para qualquer viajante que parta ao en-
contro da sua magia, uma cereja que dá 
pelo nome de delta do okavango.
Um lugar único, fascinante, arrebatador, 
um lugar que, para muitos, é o berço da 
vida animal e selvagem de áfrica, a arca 
de Noé de um mundo feito de uma vida 
intensa e deslumbrante, um lugar por 
onde deambulam cerca de 60 mil elefan-

o delta do okavango, a “cereja em cima 
do bolo” em áfrica, é um lugar único, 

fascinante, arrebatador, um lugar que para 
muitos é o berço da vida animal e selvagem 

de áfrica, a arca de noé de um mundo 
feito de uma vida intensa e deslumbrante, 
um lugar por onde deambulam cerca de 
60 mil elefantes, o verdadeiro rei de um 

reino mágico.

delta do okavango
Uma arca de Noé onde
o elefante é rei
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tes, o verdadeiro rei de um reino mágico.
Não, não é o maior parque nacional 
do botswana mas, com os seus 60 mil 
elefantes, correspondendo a metade da 
população de todo o país, e com uma 
variedade de paisagens única no con-
tinente africano, em pleno delta do 
okavango, faz com que o Chobe seja, 
sem dúvida, o ponto culminante de 
qualquer viagem a áfrica.
é que aqui a exuberância natural no 
seu estado mais selvagem e puro é 
constante, não sendo raro que, ainda 
a muitos quilómetros de entrarmos no 
parque, já se veja uma imensa manada 
de elefantes a acercar-se das margens 
do rio, para logo avistarmos, um pou-
co mais ao lado, numa das muitas ilhas 
que formam este complexo ecossiste-
ma, uma outra manada, esta de búfalos.
mas o Chobe é apenas mais uma das 
razões que fazem do delta do okavan-

go o maior delta interior do mundo, 
um lugar único, um verdadeiro oásis 
no coração do deserto do Kalahari, um 
santuário de vida selvagem que conti-
nua praticamente inalterado desde o 
aparecimento do homem.
e há mesmo quem diga que quem aqui 
vem, a este canto remoto do Nordeste 
do botswana, não necessita de ir a ne-
nhum outro lado de áfrica para que 
fique a conhecer a essência deste conti-
nente, oferecendo áreas muito distintas 
como o exuberante verde na margem 
sul do rio Chobe, a intensa vida animal e 
vegetal que acontece no pântano savuti, 
o rendilhado de pequenos lagos, ilhas e 
ilhéus do pântano linyanti, não faltando 
mesmo uma região de quase deserto.
o delta de okavango onde se chega 
através de um cruzamento de diver-
sos caminhos, todos eles marcados por 
uma atmosfera recheada de cheiros a 
aventura, caminhos onde os veículos 
4x4 se completam com passeios num 
ferry pelo rio zambeze e em pirogas 
através de encruzilhados canais que se 
ramificam a cada instante como que 
estradas fluviais no meio de cenário 
cercado por pássaros exóticos, de mar-
gens repletas de hipopótamos que, por 
detrás de uma aparência de indolência, 
escondem um temperamento feroz.
Um ambiente que parece brincar con-
nosco a cada instante, levando mesmo 
a que muitas vezes não saibamos para 
onde olhar, tal a diversidade de imagens 
fantásticas que vão passando perante 
os nossos olhos ao longo dos caminhos 
percorridos por essas pequenas embar-
cações através de estreitos canais que 
separam ilhas e ilhotas, lugares onde se 
faz vida, uma intensa vida. 
é que se em terra firme por vezes é ne-
cessário esperar horas para se ver mo-
mentos da vida íntima de muitos dos 
animais que ali habitam, mesmo que 
amontoados nas primeiras horas do dia 
ou ao final de um entardecer, ao longo 
do Chobe, a qualquer hora, essas cenas, 
idênticas às que nos habituámos a ver 
nos diversos documentários da National 
geographic ou do discovery Channel, 
acontecem a cada momento, indiferen-
tes a quem passa. basta parar o olhar um 
momento naquele ponto para ver um 
predador a lançar-se sobre a sua presa 
de uma forma impiedosa, ou como se 

Na pág. anterior: Pôr do sol no okavango delta; Em cima: existem mais de 60 mil 
elefantes no delta do okavango; Em baixo: o misticismo das tribos do delta 
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desenvolve toda uma cerimónia de aca-
salamento. 
Um caso quase único do que é geral-
mente um delta, pois o rio que forma, o 
okavango, ou Kubango, como é conhe-
cido em angola, onde nasce para de-
pois atravessar a franja de Caprivi para 
chegar, entre falhas geológicas, ao de-
serto do Kalahari onde se dispersa, não 
é um rio que desagua no mar, o que faz 

deste delta um delta fluvial onde habi-
ta a única população africana de leões 
nadadores que assim se tornaram por 
necessidade, pois é na água que chega 
a cobrir 70% do seu território que se 
encontra a principal razão da sua sobre-
vivência, os antílopes e as impalas.
mas, contrariamente à restante áfrica 
dos grandes mamíferos, esta é uma re-
gião em que o verdadeiro rei é o ele-
fante, que nunca daqui teve necessida-
de de sair, de deixar o seu reino, por 
se sentir ameaçado. são longas manadas 
que se movimentam por centenas de 
quilómetros entre o Chobe e linyanti, 
numa permanente viagem ao longo do 
ecossistema do delta do okavango, um 
lugar genuíno e lendário onde as águas 
do Chobe se unem às do Kwando, aqui 
e ali pontuadas por pequenas aldeias 
indígenas e um ou outro luxuoso lodge.
o reino do elefante, que é também uma 
franja de Caprivi, um território entre 
cinco países, na margem norte do rio 
Chobe, uma estreita língua de areias mo-
vediças, pântanos e ilhas com 450 quiló-
metros de comprimento rodeada pela 
Namíbia, angola, botswana, zâmbia e 
zimbabwe, um verdadeiro capricho da 
natureza que, a exemplo do delta do 
okavango, representa o que de mais 
fascinante áfrica tem para oferecer. 
Um dos lugares mais desconcertantes 
do continente negro onde a água se 
encontra com as areias do deserto for-
mando um pequeno universo de vida 
selvagem único e extraordinário, um 
lugar que esconde e preserva uma das 
mais extraordinárias riquezas naturais 
e selvagens do nosso planeta. Um ver-
dadeiro oásis onde manadas de búfalos 
parecem galopar sobre as suas águas 
cristalinas, pescadores empurram suave-
mente as suas pirogas, grupos de girafas 
caminham elegantemente entre acácias, 
oferecendo visões de rara beleza e puro 
fascínio, e onde o elefante é rei. 

os gnus podem atingir os 80 km/h para fugir a um eventual perigo

as rochas espelham a cultura ancestral
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Um novo centro
Jorge Marques, Talent manager
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temos vindo a falar, desde o início deste ano, na 
necessidade de fazer alguma coisa que introdu-
za novo valor acrescentado na gestão do nosso 
mercado de trabalho.

temos vindo a referir que o desemprego, a falta de trabalho 
são hoje, e serão no futuro, o nosso principal problema, seja 
enquanto país, seja como sociedade que se quer moderna.
temos a certeza de que mesmo com mais ou menos cres-
cimento, o que até isso é duvidoso, a flutuação e criação 
de novos postos de trabalho é relativa e estará sempre 
muito longe das necessidades reais das pessoas que pro-
curam trabalho.
temos então que, face a este tipo de realidades e depois de 
ouvir muita inteligência económica, mas não só, ninguém me 
apontou soluções. Pude também constatar que tudo conti-
nua demasiado dependente da oferta de trabalho por parte 
das empresas ou do estado e que apenas uma pequena par-
cela vai enveredar pelo empreendedorismo e uma grande 
parcela pela emigração.
Por um lado, existem demasiadas verdades e demasiados 
paradigmas em toda esta problemática e, pelo outro, uma 
pesada constatação de que pouco ou nada se pode fazer. 
Mesmo que nunca se tenha falado tanto em inovação, pare-
ce que toda ela fugiu para os campos das tecnologias e não 
ficou nada para a inovação nos domínios das ideias, da ges-
tão e organização. É este o nosso campo de saberes, a nossa 
área de especialidade, o nosso centro de conhecimento, é 
chegado o tempo de nos assumirmos como verdadeiro cen-
tro de um conhecimento que é parte integrante das pessoas.
tentemos pensar fora da caixa:
- o crescimento gera mais emprego e, por consequên-
cia, sem crescimento não há mais emprego! se pensarmos 
fugir do nosso paradigma cultural do emprego para o de 
trabalho, vamos encontrar aí o significado da aplicação da 
inteligência e da capacidade de cada um, vamos encontrar 
a necessidade de um espaço de autonomia e liberdade 

para se aplicar na prática aquilo que se sabe; 
- a situação é inversa daquela que nos é colocada, porque a 
verdade é que são as capacidades das pessoas que, com as 
suas múltiplas inteligências, geram o crescimento. trabalhar 
não depende do crescimento económico, o crescimento 
económico é que depende da forma de trabalhar das pes-
soas;
- se Bill gates ou steve Jobs andassem à procura de um 
emprego, um mundo de oportunidades e de criação não 
teria entrado na nossa civilização, por isso, o objetivo de um 
emprego pode já não ser a solução. Mas já é solução permitir 
que a inteligência, os saberes e as capacidades se exprimam 
através do trabalho;
- É nesta linha de pensamento que queremos criar um novo 
centro, primeiro de ideias, depois de parceiros pioneiros em 
todos os domínios, depois da procura das tais inteligências 
e saberes e da criação de espaços onde elas possam ser 
aplicadas;
- Queremos na verdade, neste centro que é a aPg, tentar 
alterar a equação relativa ao mercado de trabalho e ao cres-
cimento económico. Pensamos que aquilo que Portugal pre-
cisa neste momento é que novas ideias gerem novas oportu-
nidades e negócios, e que estas possam aparecer através da 
nossa capacidade instalada de potencial e de capital humano. 
esse sim, é o verdadeiro retorno a tanto investimento feito 
na educação e na formação!  
do que estamos a tratar é de um projeto experimental que, 
tendo a aPg como centro promotor, possa envolver todos 
quantos procuram trabalho, as escolas, empresas, outras as-
sociações, fundações, o estado e, se procurem igualmente 
outros parceiros fora de Portugal, nomeadamente nos Pa-
loP e na europa.
não andamos nós há tanto tempo a dizer que as pessoas são 
a nossa principal riqueza, a nossa vantagem competitiva e a 
principal fonte de geração de riqueza?
É chegado o tempo de confirmar tudo isto! 
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