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EDITORIAL
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Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info

onforme prometido no Editorial
anterior, aqui estou a partilhar
consigo os projetos e ativida-
des principais da APG para
este ano.
L4 diz o ditado, “a necessidade aguca o
engenho”. Pois é, num ano de muitos
desafios mas também de oportunidades,
c4 estamos nds a “remar contra a maré”
com propostas de fazer acontecer, talvez
diferente, mas com o mesmo espirito de
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Conto consigo!

empreender e desenvolver iniciativas que
facam sentido para os nossos sécios e ou-
tros gestores de pessoas, que gostarfamos
que se juntassem a Nos.

Alids, um dos nossos objetivos este ano é
conseguir angariar novos socios, coletivos e
individuais, que, por um lado, consigam ver
nas iniciativas e projetos que desenvolve-
mos mais-valias em termos de informacao,
qualificagdo, partilha de melhores préticas,
networking, etc., mas que, por outro lado,
nos ajudem com a sua exigéncia e propos-
tas de atividades a desenvolver, a contri-
buir para o desenvolvimento e dissemina-
¢do por todo o pais, do Saber, Ser e Fazer
da Gestdo das Pessoas a “Arma Secreta”
da Produtividade e Competitividade.

E porque a "unido faz a for¢a”, queremos
este ano reforgar as parcerias com os nos-
sos socios coletivos, desenvolvendo inicia-
tivas em conjunto, bem como escutar o
que tém para nos dizer sobre melhorias a
introduzir na nossa proposta de valor. As-
sim, e com esse objetivo, estamos a pre-
parar reunides com sécios coletivos ja em
abril e maio.

Ainda no ambito das parcerias e para além
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das que j& estdo em curso com diversas
entidades, como é o caso do Observato-
rio Nacional de RH ou a Iniciativa sobre
os Melhores Fornecedores de RH, e com
varias Universidades — UAL, Universidade
Nova, IPAM, ISLA, ISPA e ISCTE — vamos
organizar, ao longo de todo o ano, even-
tos diversos, subordinados a temas atuais
na area de gestdo das pessoas. Estou cer-
ta que serdo excelentes foruns de discus-
sdo, partilha e networking, tdo importantes
quando todos precisamos de encontrar
respostas e solugdes para problemas mui-
tas vezes transversalmente comuns.

Das diversas atividades em curso ou em
prepara¢do a desenvolver pelos Nucleos
de Formadores, Coaches e Jovens, gostaria
de realcar o Projeto “Great”, o |7° Encon-
tro de Formadores & Coaches, a realizar
em junho de 2012, e as a¢des de formacao
e consultoria do Gabinete Laboral e outras
periodicamente anunciadas.

Estamos também a organizar o 45° Encon-
tro Nacional da APG, este ano previsto
para outubro. Se tudo correr bem com
algumas novidades.
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Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

A MINHA ESCOLHA

FOTO DE CAPA COM A EQUIPA
TEMA CENTRAL

A equipa que todos os meses trabalha
para que tenham coisas novas para ler,
ver e ouvir. Além dela existem muitos
outros que fazem parte do nosso pro-
jeto, inteiramente dedicados as pessoas,
ao mundo da gestdo de pessoas.

O mais importante
do mundo

udo é relativo. O que impor-
ta para uns pode ndo importar
nada para outros. Acontece, po-
rém, que nesta discussdo infinita
ha um ponto arquimediano incontornavel.
Esse ponto sdo as pessoas, é a pessoa. O
que faz do mundo uma coisa relativa é a
nossa pluralidade, somos muitos, todos di-
ferentes, todos com uma visdo particular do
mundo. Essa diferenca faz do mundo uma
casa muito especial. E uma casa sem portas,
janelas ou teto. E sé temos mesmo um re-
médio para vivermos todos nesta grande as-
soalhada que é conseguirmos entender-nos,
ndo temos para onde fugir. Por enquanto!
O segredo do entendimento estd muito
bem guardado, e ndo ha saga mais alician-
te do que procuréd-lo. O entendimento de
todas as na¢des do mundo, dos povos em
geral, das pequenas comunidades, das orga-
nizagdes ndo deve ser um objetivo exclusi-
vo das liderangas, deve ser uma aspiragdo
individual. Os povos e as pessoas devem
querer entender-se. Essa vontade tranforma
os litigios em negociagcdes equilibradas, em
acordos sensatos, em progresso coletivo.
As pessoas sdo todas muito importantes,
e sdo-no ainda mais se em si tiverem esta
genuina vontade. Em léxico empresarial, po-
demos usar a metéafora win-win, que nos diz
isso mesmo, nos da conta de que devemos
todos ganhar. Entre Homens é assim que as
coisas devem ser.
Nesta edicdo decidimos espalhar pela re-
vista capas com pessoas, pessoas impor-
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tantes que se deixaram fotografar na utti-
ma Expo RH, que aconteceu no passado
més de mar¢o no Centro de Congressos
do Casino do Estoril. Esta revista so exis-
te porque o melhor do mundo sdo as
pessoas, todas elas, em boa verdade, sdo a
capa das nossas edi¢des, sdo-no indirecta-
mente através dos assuntos a que nos de-
dicamos, mas sdo-no e, por isso, aqui fica o
nosso tributo.

Nesta edicdo, além do dossier especial so-
bre formagdo, recomendo a leitura do Out
Of The Box, que nos mostra que a forma
como pilotar um avido pode ser tdo pare-
cida com a lideranca de uma organizacéo.
Lembro-me que, em tempos, perguntei a
um piloto se ele via 0 mundo de outra ma-
neira por andar, a maior parte do tempo,
a voar, isto é, a ver em ponto pequeno o
que se passava aqui em baixo, a sua familia,
a sua casa, enfim, a sua vida em terra. Ndo
me recordo ao certo o que me respondeu
mas tenho agora a certeza que para liderar
uma organizagdo é preciso, por vezes, so-
brevoa-la para encontrar o distanciamento
necessario a visdo de conjunto que permi-
te manter a lucidez necessaria ao estabele-
cimento do caminho.

Finalmente, cabe-me agradecer ao “Senhor
Sonae”, Eng. Belmiro de Azevedo, e ao
meu amigo Vitor Sevilhano, que aceitaram
estar a conversa com a revista Pessoal para
sobrevoar o pais e as organizacdes. Rendi-
da a lucidez e clarividéncia de ambos, aqui
fica também a entrevista. ____[3
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Passoas mais felizes e que conciliom as vdrios vertentes na sua vida - pessoal e profissional -
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CONCURSO DE TALENTO
PARA O MARKETING PESSOAL

100 DISCURSOS
90 SEGUNDOS
20 SELECIONADOS

e

5 JURADOS
1 VENCEDOR

IH POTENTIAL WE TRUST
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CONHECA O PROJETO MASTERSPI-
TCH (01)

A Cidade das Profissoes, alinhada com as
mais recentes tendéncias de recrutamen-
to, apresenta em 2012 uma nova iniciati-
va, 0 MASTERSPITCH. Num mercado de
trabalho em que a procura de emprego
excede largamente a oferta e em que os
perfis dos candidatos a emprego se asse-
melham do ponto de vista dos saberes
técnicos, urge criar oportunidades para
que as pessoas abordem as empresas de
forma inovadora. E fundamental apostar
no desenvolvimento de competéncias
transversais. O MASTERSPITCH ¢ um
concurso de talento para o Marketing
Pessoal. No MASTERSPITCH, cem talen-
tos selecionados através de dindmicas de
grupo participam num casting em que,
em 90 segundos, tentam demonstrar o
seu potencial de empregabilidade a um
jari constituido por cinco elementos.
Do casting resultam 20 candidatos sele-
cionados que passam a um processo de
Skills Makeover. Ao longo de um més,
0s 20 candidatos terdo oportunidade de
potenciar competéncias transversais -
comunicacdo, imagem e apresentacio
pessoal, networking marketing pessoal
e empreendedorismo - e criar ferramen-
tas de empregabilidade reveladoras do
seu potencial. Findo o processo de Skills
Makeover; os candidatos participam na
grande final MASTERSPITCH, pautada
pela realizacao de provas de natureza eli-
minatoria, baseadas na apresentacio do
seu perfil profissional e/ou de projetos
a desenvolver em empresas. Ao grande
vencedor serd atribuido um prémio que
promova uma aposta continua no seu
desenvolvimento pessoal e profissional.
O casting e a grande final do MASTER.
SPITCH terdo lugar no Rivoli Teatro Mu-
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nicipal , sito na Praca D. Jodo I, no Porto,
nos dias 16 de maio e 20 de junho, respe-
tivamente.

MULTIPESSOAL ESTENDE ESPACO EM-
PREGO AO UNIVERSO ONLINE (02)
O Grupo Multipessoal, empresa de Recur-
sos Humanos que tem como acionista de
referéncia o Grupo Espirito Santo, esten-
deu a sua rede Espaco Emprego ao Face-
book. Esta rede, composta por 8 delega-
¢cdes em Lisboa e no Porto, passa agora a
contar com uma pagina exclusivamente
dedicada aos candidatos, onde serdo par-
tilhadas informacoes uteis, atualidades
relacionadas com Recursos Humanos,
bem como ofertas de emprego para va-
rios setores de atividade. De acordo com
Alexandra Medeiros, diretora de Marke-
ting e Comunicag¢ao do Grupo Multipes-
soal, “estando proximas do mercado, as
delegactes Espaco Emprego facilitam a
capacidade de recrutamento proactiva
de candidatos. Acreditamos que com esta
pagina, esta capacidade serd reforcada,
contribuindo para estreitar o contacto
entre a nossa empresa e quem procura
emprego”. Recorde-se que as delegacoes
Espaco Emprego do Grupo Multipessoal
recrutam, contratam e colocam profissio-
nais em regime de trabalho temporario
e outsourcing Esta solu¢io permite as
empresas uma melhor flexibilizacao dos
seus custos e focalizacao nas dreas core
do seu negocio.

SEMINARIO “COCKPIT
MANAGEMENT

A Vantagem+ vai lancar pela
primeira vez em Portugal
o semindrio “Cockpit Ma-
nagement’, que apresenta
um conceito de gestdo




que ajuda os diretores de departamento a
tomar as melhores decisdes, com base em
KPI visuais e em tempo real. O semindrio,
apresentado por Pedro Macieira Esteves,
Administrador Cockpit Management Por-
tugal, vai decorrer nos dias 15, 16 e 17 de
maio, nos centros de Leiria, Porto e Lis-
boa respetivamente. Segundo Catarina
Correia, diretora de marketing e comuni-
cacao da Vantagem+, “Com o semindrio
Cockpit Management ¢ possivel compre-
ender um sistema que permite antecipar
os problemas, alcanca ganhos de eficicia
e de eficiéncia, um sistema que conjuga
conhecimento com as tecnologias de ges-
tao mais avangadas. Como um piloto de
avido, cada gestor precisa de pilotar a es-
tratégia e operactes da sua organizacio, a
fim de alcancar os seus objetivos”

PROGRAMA AVANCADO DE GESTAO
PARA LIDERES DE TOPO (03)
A Dave Morgan, em parceria com a AEP,

lanca este més um “Programa Avancado
de Gestao para Lideres de Topo”. O pro-
posito deste programa é o de fornecer
aos decisores empresariais uma formacao
técnica e pratica que lhes permita forta-
lecer as suas competéncias de lideranca
em estreito alinhamento com os desa-
fios atuais e as novas formas de comu-
nicacio e relacionamento com clientes e
mercados. Pode ler-se em comunicado de
divulgacio do evento: “num mundo em
mudanca acelerada, a competitividade
das organizacGes assenta na conjugaciao
de conhecimento, criatividade e inova-
¢ao geradores de valor sustentavel. Sao
tempos que requerem lideres capazes de
transformar ameacas em oportunidades,
mobilizando pessoas e equipas em torno
de uma visio com sentido. No cumpri-
mento deste propésito, ¢ fundamental
que os decisores empresariais saiam das
suas ‘zonas de conforto, assimilando no-
vos conceitos, métodos e praticas que
lhes permitam maior eficicia na gestdo
das suas empresas.”

CONHECA OS VENCEDORES DOS
PREMIOS DE COMUNICACAO INTER-
NA 2011

Os Prémios Exceléncia em Comunicacio
Interna 2011 foram entregues no final do
més de marco. A IKEA venceu a categoria
“Estratégia Integrada”, os CTT venceram a
categoria “Inovagao”, a CH Consulting le-
vou para Coimbra a categoria “Canais de
Comunicaciao”, a CEPSA arrecadou a ca-
tegoria “Gestao da Mudanca”, a IBM ven-

Shl eople intelligence
Business resulis

SHL Portugal — People Solutions

Recém-diplomados: ancontrar os lideres do futuro

* Atraia o talento

* Avalie as aptiddes, o potencial e o ajustamento cultural

* Proporcione uma experiéncia objetiva, positiva e prestigiante

Saiba o gue a SHL Portugal pode fazer pelo seu negécio.

Tel. (+351) 217 813 900 Email shl@shlportugal.pt Web shl.pt
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"0 MASTERS DO CAPITAL

¥ HuMANO
Optimus, Barclays Bank, Bosch
Car Multimédia e Cisco Syste-
ms sdo os Masters do Capital
Humano de 2012. Da cerimé-
nia que celebra e reconhece a
exceléncia do setor saem igual-
Catarina
Tendeiro, Anténio Henrique e
Andreia Almeida.

mente vencedores

"0 GREAT PLACE

& TO WORK
A Cisco Systems Portugal foi
considerada, pela segunda vez,
a Melhor Empresa Para Traba-
lhar em Portugal. Parabéns a
empresa e em especial a An-
dreia Rangel, diretora de Recur-

sos Humanos da Cisco.

W EXPO RH

2012
A edicdo de 2012 da Expo RH
registou a maior afluéncia da his-
tdria deste evento: mais de 2800
pessoas Visitaram, durante os dias
[4 e |5 de mar¢o, o maior saldo
profissional na drea dos Recursos
Hurmanos. Excelente dinamismo!

por. DAC

NOTICIAS RH

ceu a categoria “Glocal” e Rita Monteiro
venceu o melhor “Trabalho Académico”.
Das 60 candidaturas apresentadas, o Jari
decidiu os vencedores. Estratégia Integra-
da, Inovacio e Canais de Comunicacio,
foram as categorias mais concorridas nes-
ta segunda edi¢io dos Prémios. Os Pré-
mios sao promovidos pelo Observatorio
de Comunicacio Interna e Identidade
Corporativa e tém como objetivo poten-
ciar a comunicacio interna em Portugal.

GESTORES DE TOPO PESSIMISTAS EM
RELAQAO AO FUTURO DE PORTU-
GAL E DA EUROPA (04)

A Stanton Chase International
iniciou este ano em Portugal o
projeto CEO Survey, um traba-
lho ja com tradicio em muitos
paises em que a empresa estd
implantada. Neste questiona-
rio, entre janeiro e fevereiro
de 2012, quadros que lideram
empresas nacionais e inter-
nacionais presentes no nosso
Pais foram convidados a manifestar a
sua opinido sobre o contexto nacional
e europeu, sobre os desafios da gestao
e do mercado de trabalho e sobre as
suas preocupacdes enquanto profissio-
nais, numa perspetiva corporativa mas
também pessoal. Cerca de 63% dos in-
quiridos mostrou-se pessimista ou mui-
to pessimista relativamente a evolugio
da economia europeia nos proximos
dois anos. Apenas 14% assumiram o
seu otimismo. Questionados sobre os
fatores da economia europeia que mais
poderao contribuir para a superac¢iao
da crise foram mencionados maiorita-
riamente a maior integracio politica,
economica e fiscal (em 63% das respos-
tas), a emissao de obrigactes europeias
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(40%) e a maior eficacia na atracdo de
investimento estrangeiro, extraeuro-
peu (59%). O sentimento também nio
¢ o mais favordvel no que concerne a
evolucdo da economia portuguesa nos
proximos dois anos. Cerca de 39% dos
respondentes apostam numa retracio
forte. Apenas 10% se mostram otimistas
e acreditam num crescimento modera-
do. Aprofundando este tema, quando
se coloca a questio sobre os fatores que
estdo a influenciar mais negativamente
a vida das empresas no mercado por-
tugués, sao apontados, essencialmente
trés: a falta de orientacdo estratégica
consistente do Pais (62%); a justica len-
ta e ineficaz (61%) e as politicas fiscais
desadequadas as necessidades das em-
presas (39%). Desafiados a considerar
o mercado portugués, nos ultimos 3
anos, e a definir quais os setores em
que acreditam ter existido aumento da
capacidade competitiva face ao estran-
geiro, foram adiantados as Tecnologias
de informacio (69%), Turismo/ hotela-
ria (51%), Telecomunicacdes (45%) e as
Ciéncias de vida e cuidados de satde
(30%). Inquiridos sobre a evolugio do
seu setor de atividade/ mer-
cado nos proximos dois anos,
0s mais otimistas foram os ges-
tores dos setores de Energia e
Recursos Naturais e Turismo/
Hotelaria, que apostam maio-
ritariamente num crescimento
moderado. No que concerne
ao tipo de estratégia de nego-
cio assumida pelas respetivas
empresas no ano que findou,
a Reestruturacdo/ downsizing (28%),
a Diversificacio (26%); a Internaciona-
lizacio (26%) e a Manutencio (27%)
foram as mais mencionadas. Apenas
22% adiantam o Crescimento como
estratégia-chave de 2011. Relativamente
as principais linhas de orientacdo do
negocio das respetivas empresas para
o presente ano de 2012, o tom ¢ ligeira-
mente mais positivo e ambicioso: 30%
mencionam estratégias de Crescimen-
to, 36% de Internacionalizacio e 34%
de Diversificacdo. Relativamente ao
seu sentimento em relacio 4 evolucio
do negdbcio da sua empresa, no conjun-
to dos proximos dois anos, prevalece o
otimismo (48%) e o sentimento neutro,
de expectativa (28%).



“SER FELIZ E UM TALENTO”

A Talenter™ realiza a 30 de maio de
2012 a terceira edicio, pelo terceiro ano
consecutivo, da Talenting™ Conferen-
ce, desta vez subordinada ao tema da
felicidade. “Num mundo marcadamen-
te instavel, a felicidade tem-se vindo
a impor como um objetivo central na
vida das pessoas e das organizacoes.
Hoje, mais do que nunca, todos quere-
mos ser felizes. No trabalho, nas rela-
coes, cada dia se possivel. E ndo é por
acaso que a felicidade entrou na agen-
da mundial como uma das principais
prioridades. Pessoas felizes sdo neces-
sariamente pessoas mais entusiastas e
empenhadas, capazes de imprimir ni-
veis superiores de criatividade, envol-
vimento e produtividade. Porque nio
queremos so ser felizes, queremos com-
preender o que nos faz felizes, a Talen-
ter™ desafia todos os participantes a
descobrir, com esta conferéncia, alguns

dos trilhos que conduzem a felicidade
das pessoas e das organizacdes!”, refere
a empresa em comunicado.

DST DISPONIBILIZA HORTAS SOCIAIS
PARA EQUILIBRAR ORCAMENTO DOS
COLABORADORES

A DST, de Braga, disponibilizou um terre-
no do seu complexo industrial para que
0s seus colaboradores ali possam desen-
volver o cultivo de produtos horticolas,
de base bioldgica, e assim aliviar o seu
orcamento familiar. Esta iniciativa, desig-
nada por ‘Hortas Sociais), arrancou duran-
te 0 més de marco na semana passada
no Ambito do ‘Dia da Arvore’ e ji conta
com cerca de 50 colaboradores aderentes.
Com este projeto, a empresa procura que
0s colaboradores possam, nao s6 produ-
zir o0s seus proprios géneros alimentares,
como aliviar o orcamento familiar e me-
lhorar a qualidade de vida. “Disponibili-
zamos um terreno fértil, 4gua para rega,

ELEVAMOS AS SUAS
POTENCIALIDADES.

P

Mo grupo Multipessoal, elevamaos as suas potencialidades.
Identificamos o melhor de cada candidato e adaptamo-lo ao
mercado de trabalha, Deste modo, potenciamos a que de
mais positivo hd em todas as dreas em que intervimos:
outsourcing, trabalhe tempordrio, formagdo e consultoria,
recrutamento e selecglo e outsourcing especializade na
satde e nas TI's. Para que qualquer processo seja um éxito,
existe uma fdrmula simples: envolver o grupo Multipessoal

ME

na operagao. O resultado final serd sempre o suUcesso
glevado as suas melhores expectativas.

) 9rupQ
L2 multipessoal

www.multipessoal.pt

SOUrCiNg” _service” training
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Por: Gabinete Juridico-Laboral da APG, disponivel para os associados em www.apg.pt e global@apg.pt

LEGISLACAO FEV.

PORTUGAL

* Resolugdo do Conselho

de Ministros n.° 16/2012, D. R.
n.° 32, Série | de 2012-02-14
Presidéncia do Conselho de
Ministros

Aprova os critérios de deter-
minag¢do do vencimento dos
gestores publicos.

* Despacho n.° 2075-A/2012.
D. R n? 31, Suplemento, Série
Il de 2012-02-13

Ministério das Financas - Gabi-
nete do Ministro

Aprova as tabelas de retencdo
na fonte em sede de IRS para
2012

* Portaria n° 45/2012, D. R,
n° 31, Série | de 2012-02-13
Ministério da Economia e do
Emprego

Procede a criacdo da medida
de apoio ao emprego «Esti-
mulo 2012», que promove

a contratag¢do e a formagdo
profissional de desempregados.

UNIAO EUROPEIA

Nao foi publicada legislagdo
relacionada com a GRH.

E k-
05 e

NOTICIAS RH

utensilios apropriados a pratica agricola,
bem como garantimos, a cada equipa
inscrita, formag¢io em agricultura biol6-
gica”, explica Jos¢ Teixeira, presidente
do Grupo DST. “Além da producio de
produtos biologicos, os trabalhadores
poderao contribuir para as poupancas
domésticas, beneficiar de uma ativida-
de fisica ao ar livre, compensar o stress
do dia a dia e ainda fortalecer o espi-
rito de equipa”, acrescenta O mesmo
responsavel. A DST é uma empresa de
construcio civil e obras publicas.

CONGRESSO NACIONAL DO CRESCI-
MENTO EMPRESARIAL (05)
Internacionalizacdo, inovacio tecnolo-
gica e empreendedorismo sao alguns
dos temas que vio estar em destaque
no Congresso Nacional do Crescimen-
to Empresarial, que se realiza dia 15 de
junho, nas instalacdes da AEP, no Porto,
e que se destina a empresarios, gesto-
res e administradores de PME. Paulo
de Vilhena, responsdvel pelo conceito
do Congresso, simultaneamente em-
preendedor, escritor e coach de empre-
sdrios e executivos explica que “existe
uma caracteristica comum a todos o0s
empresdrios de sucesso: seja qual for
o contexto econdmico-social encon-
tram sempre mecanismos para fazer
prosperar os seus negocios e as marcas
que representam. Com este congresso
pretende-se colocar a disposicio das
empresas portuguesas o conhecimento
pratico desses empresirios que se dis-
tinguem pela gestdo sempre eficaz e
produtiva dos seus negdcios”.

MASTERS CAPITAL HUMANO 2012
Optimus, Barclays Bank, Bosch Car
Multimédia e Cisco Systems sio 0s

06
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Masters do Capital Humano de 2012
Da cerimonia que celebra e reconhece
a exceléncia do setor saem igualmente
vencedores Catarina Tendeiro, Anto-
nio Henrique e Andreia Almeida. Na
cerimonia que decorreu em marco, no
Centro de Congressos do Estoril, orga-
nizada pela Expo RH - Saldo Profissio-
nal de Recursos Humanos e pela IFE -
International Faculty for Executives, 0s
Masters do Capital Humano premeiam
as melhores praticas levadas a cabo pe-
los profissionais do setor e as empresas
que se distinguiram pelos resultados
obtidos na gestao estratégica das pessoas.
Na categoria Empresas, foram distin-
guidos a Optimus pela Melhor politica
de recrutamento e retencio de talen-
tos, o Barclays Bank pela Melhor estra-
tégia de monitorizacio e gestao de per-
formance, a Bosch Car Multimédia pela
Melhor estratégia de formacio e desen-
volvimento pessoal e profissional e a
Cisco Systems pela Melhor politica de
integracao e promoc¢io do bem-estar,
que se destacaram pela implementaciao
de priticas inovadoras. J4 na categoria
Pessoas, foi eleita como Personalidade
do Ano, Catarina Tendeiro, Country
HR Manager da IKEA Portugal. Anto-
nio Henriques, da CH Consulting, foi
distinguido como CEO Exceléncia. An-
dreia Almeida, responsivel pela dina-
mizagdo da pratica de RH e comuni-
cacio interna e consultoria

vem Talento.

estratégica de RH na Lisbon p
Consulting Group, como Jo- : ﬁSSuaN

GREAT PLACE TO WORK
2012 (06)

A Cisco Systems Portu-
gal foi considerada, pela




segunda vez, a Melhor Empresa Para
Trabalhar em Portugal. O prémio foi
entregue por Antéonio Almeida Henri-
ques, secretario de Estado Adjunto da
Economia e Desenvolvimento Regio-
nal, que esteve presente na cerimonia.
Também pelo segundo ano consecuti-
vo a Microsoft e a Everis conquistaram
o segundo e terceiro lugar, respetiva-
mente. O evento revelou, ainda, a lista
das 24 Melhores Empresas para Traba-
lhar em Portugal que serdo candidatas
a Lista Europeia. O Great Place to Work
Institute atribuiu ainda a Cisco o pré-
mio de Responsabilidade Social e de
Lideranca e Formacio para a Sustenta-
bilidade, pelo seu esforco em integrar
no seu modelo de gestio, preocupa-
coes relacionadas com estas tematicas.
Entre os prémios especiais, a Chep foi
premiada como Melhor Empresa para
Trabalhar (MEPT) para Mulheres, a
Maksen foi como MEPT para Jovens e

a Everis Portugal como MEPT para Exe-
cutivos. Durante a cerimo6nia, o Secre-
tario de Estado Adjunto da Economia
e Desenvolvimento Regional, Anténio
Almeida Henriques, reforcou o facto de
que “prémios como estes, numa €po-
ca como a que vivemos atualmente,
devem ser vistos como um farol. Aju-
dam a identificar boas praticas, mos-
tram como € importante fazer mais e
melhor, e de forma eficiente. A nossa
economia deve ser centrada na criacio
de valor, temos de saber fazer bem e
as empresas hoje premiadas devem ser
tidas como um exemplo a seguir”.

Errata: A autora do artigo das pp 36 e 37 da Pessoal | | | é Ana Con-
de e a estrutura original do texto foi alterada pela redagdo da Pessoal.
A "visdo do cliente” publicada na pp 42 da Pessoal | 12 é de Margarida
Barreto, HR Diretor, MSD.

Olisipo

Onde quer que esteja, estamos proximo de si!

Slvimento

metodologia
lassroo

ipo.pt

y(10-035 Lisboa

rés vertentes:
Processos | Pessoas

Pessoalabril2012



RH GLOBAL

.~ DIVERSEY JUNTA EM-
/ PRESARIOS EUROPEUS
PARA DEBATER GESTAO
DE RISCO

Como é que as empresas devem
reagir perante as ameagas! Como
devem combater e eliminar os
riscos para o negdcio em dareas tdo
sensfveis como a higiene alimentar e a higie-
ne e seguranca no trabalho? Um desafio cada
vez maior para as empresas que a Diversey
pretende ajudar a esclarecer. O encontro or-
ganizado pela Diversey realiza-se no proximo
dia 10 de maio, no RAI Exhibition Centre, em
Amesterddo, na Holanda, e vai contar com a
presenca de empresarios das maiores com-
panhias europeias que, através da sua expe-

ESTUDO SOBRE IMPACTO DA VOLATILIDADE

DO MERCADO

A Capgemini Consulting, a marca de consultoria de trans-
formagdo e estratégia global do Grupo Capgemini, divulgou
as conclusdes do seu estudo, Global Supply Chain Agenda
2012, que analisa as prioridades empresariais dos executivos
de cadeias de abastecimentos, no mundo inteiro. O estudo
revela que a incerteza atual na economia mundial e na crise
da zona euro tem tido um impacto significativo nas estraté-
gias das cadeias de abastecimento a todos os niveis. Con-
cretamente, a volatilidade do mercado (52%) e a contragdo
econdmica (39%) foram referidas como os maiores desafios
empresariais com que se deparam atualmente os inquiridos,
com apenas | 7% destes mostrando-se otimistas em relagdo
ao panorama econémico para 2012.

riéncia e case studies, vao ajudar a encontrar
préticas inovadoras para minimizar os riscos.
Entre os oradores do evento estdo os lideres
de varias multinacionais como a McDonalds,
Coca Cola, Metro, Accor, Dussman, Com-
pass-Eurest ou Autogrill.

TRABALHO TEMPORARIO EM CRESCIMENTO

NO BRASIL

Um levantamento levado a cabo pela Associagdo Brasileira
das Empresas de Servigos Terceirizaveis e Trabalho Tempora-
rio (Asserttem), com base em pesquisas feitas pelo Instituto
de Pesquisa Manager (Ipema), mostra que o nimero de con-
tratagdes temporarias em 201 |, no Brasil, foi 7,08% maior do
que em 2010: 261,6 mil, contra 244,3 mil. Para a comparagdo
foram considerados apenas os picos de contratagdo sazonais
de todo o ano: Pascoa, Dia das Mées, férias de julho e Natal.
Até julho de 2011, més no qual a Asserttem divulgou o pri-
meiro balango anual, | 14,8 mil pessoas haviam sido contra-
tadas para vagas temporarias. O nimero, 10% maior do que
no mesmo periodo de 2010, quando 104,3 mil trabalhadores
foram empregados como temporarios, j& era um indicativo
de bons resultados.

EM VIRTUDE D0 MAU TEMPQ

QUE 0 LOCAL MAIS SEGURC
A PROTECCAD GIVIL ADVERTE.. w

£ PERTO DO CHEFE,

: |

NAO HA RAIO QUE O PARTA!!
I % =

CAMPUS 2012- www RicaRocampus com
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executive search & coaching consultants

www.davemorgansearch.com

Rua Castiiho 235 - 42 = 1070-061 Lisboa
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Colocar a exceléncia ao

servico do emprego

om o Programa de Relangamento do Servi-
¢o Publico de Emprego, aprovado pela RCS
° 20/2012, e composto por oito eixos,

pretende, no fundo, o Governo acelerar
e potenciar a contratacdo e a formagdo dos desempre-
gados, melhorando o acompanhamento que lhes é pro-
porcionado. Para tanto, anuncia, entre outras medidas, a
reestruturacdo e fusdo dos Centros de Formagdo Pro-
fissional de Gestdo Direta com os Centros de Emprego.
O programa parece-nos positivo. Os Centros de Emprego,
sobretudo, sempre revelaram uma quase total ineficacia
enquanto instrumentos de empregabilidade, agindo mais
como depositarios das situagdes de desemprego — que,
alids, controlavam muito mal, j& que permitiam a multipli-
cagdo do desemprego fraudulento. De resto, as proprias
empresas pouco recorriam a bolsa de desempregados dos
CE para a satisfagdo das suas necessidades de mao de obra,
fazendo-o, preferencialmente, através das empresas de Re-
cursos Humanos. O papel dos CE sempre se caracterizou,
pois, pela passividade e falta de proatividade.
Na verdade, que dominio possuem os CE de setores
como o recrutamento, a selecdo, a avaliagdo de compe-
téncias, o outplacement, o trabalho temporério e o out-
sourcing, para ndo falar de outros?
Ha& muito tempo que se impunha, pois, a reestruturagdo e
profunda alteracdo de paradigma de funcionamento dos
CE. Veremos entdo os resultados deste designado Pro-
grama de Relangamento.
O problema, porém, é que Portugal se confronta com um
grave problema de desemprego, que atinge uma taxa ge-
ral de cerca de 15% e, nos jovens, de 35%. Esta situagdo
constitui uma auténtica chaga social, e pode tornar-se ex-
plosiva. E certo que a retoma do crescimento econémico
ird absorver o desemprego. Mas isso sempre se verificara
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Mario Costa, Presidente do Grupo Randstad/Tempo-Team

muito gradualmente e com algum
atraso em relagdo a retoma, além

de que esta ndo ocorrera antes de
dois anos.

Perante a urgéncia e gravidade da si-
tuagdo, e na incerteza da capacidade
proxima do Servigo Publico de Emprego
(apesar do Programa de Relangcamento),

cremos que seria avisado o Governo olhar
com atengdo para as empresas do setor
privado de emprego. Segundo dados da EU-ROCIETT
e da APESPE, aquelas empresas colocam, em média,
diariamente, 600 trabalhadores, num total de 60 000
por ano. Além disso, numa postura dindmica, de traba-
lho em conjunto com as empresas, as universidades e o
meio académico em geral, elas geram um ciclo virtuoso
de crescimento econdmico e social, criando emprego
que de outra forma ndo existiria, jA que proporcionam a
economia as solugdes de flexibilidade e de ajustamento
entre a oferta e a procura de emprego, num contexto de
incerteza e de necessidade de resposta as flutuagdes que
caracterizam os mercados.

Diga-se a este propdsito que a iniciativa da APG — que
aqui elogiamos e registamos com muito apreco —, de lan-
car a primeira edi¢do do prémio Melhores Fornecedores
de Recursos Humanos, demonstra que neste setor exis-
tem empresas de exceléncia cuja qualidade é apurada
através de um processo complexo, exigente e imparcial,
e como tal reconhecida pelo mercado em geral. Seja-
-nos permitido registar aqui o primeiro lugar alcancado,
na categoria de trabalho temporério e outsourcing, pelas
empresas Randstad e Tempo-Team, do mesmo grupo, o
qual lidera destacadamente, como ¢é sabido, o setor dos
recursos humanos em Portugal. I3



PROTE)A os melhores recursos
da sua organizacao.
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A CONVERSA COM..

Vitor Sevilhano e Belmiro de Azevedo

Boas solucoes
para Portugal

por. Catarina Barosa e Filipe Vaz fotos: Hugo Baeta Ferreira

Pessoal juntou nesta edicdo, para uma conversa sobre o pais

e sobre as pessoas, um empreendedor portugués de reconhe-

cido mérito, que did emprego a quase 50 000 pessoas em Por-

tugal, e uma figura incontornavel do mundo da gestao de
pessoas que tem ajudado a formar e desenvolver gestores de topo. Belmiro
de Azevedo e Vitor Sevilhano permitiram que os ouvissemos sobre os
males do pais e sobre as solu¢des para a crise. Saimos convencidos da clari-
vidéncia de ambos em relacio ao que é preciso ser feito, e de certa forma
aliviados por percebermos que as solucoes sao de marca portuguesa, estao
aqui ao nosso lado, nio fossem o sol, a dgua e todos os recursos naturais
de que dispomos sem ter de pagar um céntimo uma béncao da natureza.
Formar e educar as pessoas voltando ao setor primario, as novas tecnolo-
gias, s20 algumas das solucoes que € preciso por, desde ji, em pritica, tudo
isto, claro, sem esquecer o aspeto social do Estado.

COMO E QUE OLHAM PARA O NOSSO PAIS NO MOMENTO EM QUE SE
ENCONTRA? ESTARA O PAIS NAS MAOS CERTAS?

Belmiro de Azevedo: Estamos metidos num grande sarilho. Por falta de
educacio, incluindo educacio politica. Tivemos o azar de termos tido
uma sequéncia de governos de varios partidos que, de repente, se con-
venceram que ndo era preciso trabalhar, nem ser produtivo, nem investir
em recursos humanos, nem investir em tecnologia, nem em equipamen-
to. E o dinheiro para investir, que sio normalmente poupancas, tendo
estas comecado a decrescer, comecdmos a ir buscar a “papinha” da pou-
panca dos estrangeiros, como se isto assim fosse um caminho para o céu.
No6s ndo tinhamos de trabalhar, apanhavamos sol, de vez em quando
davamos uma comida aos que viessem de 14 de fora e eles tinham a
obrigacio de nos mandarem o dinheiro todo sem reservas, sem protestar.
Tudo isto levou-nos a um Portugal que, neste momento e calculos feitos,
andou 10 anos para trds em termos de poder real de compra.

Vitor Sevilhano: Embora apetecesse fazé-lo, quanto mais nio fosse para
desabafar, ndo vale muito a pena olhar para o passado. As anilises dos erros
cometidos estdo mais que feitas. Penso que termos chegado onde chegi-
mos nos oferece uma excelente oportunidade, diria Gnica oportunidade,
de arrepiar caminho e nio voltar a cometer os erros do passado. Assim, a
vontade de afrontar /obbies e de levar por diante as reformas mais do que
diagnosticadas exista..
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E AS PESSOAS?

O mais importante s3o os ativos hu-
manos; as maquinas compram-se. No meio de
muitos doutorados, a sua taxa de utilizacio é
minima. HA muito poucos doutorados no te-
cido empresarial. O resultado final da investi-
gacdo feita em Portugal é muito baixo. Temos
excesso de doutorados e o nimero de patentes
produzidas ¢ uma vergonha, ¢ quase proximo
de zero ou até mais vale dizer que € zero. E
no s3o s6 as patentes, mMesmo nas pequenas e
médias empresas estd-se a ir por um caminho
que ndo é o da cooperacio entre gestores. As
pequenas e médias empresas em Portugal nio
conseguem trabalhar em conjunto. A coopera-
¢do € essencial. N6s deviamos tentar empurrar
as pessoas para trabalharem em conjunto.
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E ACHAM QUE O ESTADO AI TEM UM PA-
PEL IMPORTANTE?

O Estado, o Gnico papel que tem seria
dar menos dinheiro a melhor gente.

Em relacio a situacio do pais, e em
complemento ao que o engenheiro Belmiro
referiu, acho que também houve, ao longo
de vdrios Governos, muito pouco estofo e
verdadeiro estilo de lideranca por parte da
classe politica, estou a lembrar-me de um li-
vro, de leitura facil, mas mensagem profun-
da, de James C. Hunter, que se chama “Servir
para Liderar”. Quem gere, quem estd na coi-
sa publica, deve estar ao servico de, e nao a
servir-se de.. Infelizmente, em muitos casos,
foi o que nio aconteceu. Os governantes nao
estiveram, genuinamente, ao servico de..

[T

“Tudo isto levou-nos a um
Portugal que, neste momento
e calculos feitos, andou 10 anos
para tras em termos de poder
real de compra” [BA]

E est4, estd ao ser-
vico dele proprio.

FALTARA FORMACAO
AOS NOSSOS POLITI-
COS?

O grupo de po-
liticos genuinos, pessoas com capacidade, com principios morais foi a
geracdo que fez o combate durante o periodo da ditadura, ai haveria
talvez uma centena de pessoas que, de facto, ndo se serviam da poli-
tica. Apanharam pancada, sofreram. Eu direi que, com uma ou outra
excecdo, tivemos politicos muito sérios. O problema foi ndo terem sido
substituidos por uma nova geracao com caracteristicas semelhantes. O
que temos em troca sao os “jotinhas” todos. Neste momento, verificamos
que a administracao publica estd povoada de pessoas dessas.

Aqui o INA (Direcio-Geral de Qualificacio dos trabalhadores
em Funcdes Puablicas), a exemplo da ENA francesa (Ecole National

17
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A CONVERSA COM..

d’Administration), de-
veria aprofundar o seu
trabalho de formacio
de politica e de gestdo
daqueles que se iriam
ocupar da gestio da
coisa publica, transmi-
tindo-lhes um verdadei-
ro sentido de Estado, uma verdadeira paixdo de estar ao servico do pais
e dos demais, com accountability perante os cidaddos contribuintes.

“Ocupar desempregados com
acoes formativas relevantes e
qualificantes, para lhes aumentar
a empregabilidade, poderia ser
uma de muitas outras solucoes
transitoérias a adotar” [VS]

O QUE SERIA NECESSARIO PARA TRAZER PARA A ADMINISTRA-
CAO PUBLICA, PARA A GESTAO POLITICA DO PAIS, PESSOAS QUE
DIRIJAM A SUA ATUACAO POR ESSAS IDEIAS QUE ESSAS PESSOAS
DE HA QUARENTA ANOS TINHAM?

As motivacoes dessas pessoas de hd quarenta anos eram motiva-
¢oes de pessoas que tinham uma ideia muito clara do valor da liberda-
de e, portanto, lutavam por isso; agora, na sociedade moderna, as coisas
nio sdo assim. Por exemplo, os paises do extremo oriente, a China é
tipicamente assim, o Japdo € assim, a carreira politica e da administra-
cdo em geral é considerada, nestes paises, a carreira mais interessante
e mais bem remunerada e aliciante para os melhores alunos que saem
das universidades. Recordo-me que em 1970, ainda como pequeno em-
presario, o individuo que me recebeu, num desses paises, tinha ordens
para nio me deixar ir a lado nenhum sozinho. Quase que até me levava
ao quarto de banho. Faz parte do principio da vida, as pessoas tém que
aprender a servir. Na Tailindia, o emprego mais desejado pelos me-
lhores alunos é na administracio publica. N6s aqui em Portugal, como
se pode pretender ter os melhores quando nao temos pessoas com
experiéncia em decisio e, além disso, pagamos muito mal este tipo de
funcoes publicas. Um secretirio de Estado tem ordenado de mordomo.
Mas o discurso que ha é de que ganham muito bem.

ACHA QUE OS CARGOS PUBLICOS SAO MAL PAGOS?

Uma coisa € pedir a alguém para fazer um periodo da vida de-
terminado a ganhar menos 10 vezes que numa empresa, nio se pode
€ pedir para ganhar 100 vezes menos. Assim nunca se pode ter uma
administracdo publica razodvel.

Um amigo meu costuma dizer que para a politica s6 deveriam ir as
pessoas com fortuna pessoal, para nio terem tentacdes. Nao vou a esse
extremo. Mas efetivamente, para o nivel das responsabilidades exercidas
e o desgaste tipico das mesmas, os membros do Governo e o Presidente
da Republica deveriam ver os seus ordenados revistos em alta.

ACHAM QUE E POR ISSO, POR TERMOS ESSAS PESSOAS MAL PAGAS,
QUE NAO TEMOS AS COMPETENCIAS NACIONAIS NECESSARIAS?
Se nio temos competéncias nacionais, devemos agradecer tam-
bém a legislacao que é de muito melhor qualidade pro-
‘ duzida a nivel europeu, toda a legislacio boa produzida
pessna‘n em Portugal foi praticamente zero de confecio na cozi-
nha de S3o Bento.

NAO SERA UM PROBLEMA DE LIDERANCA?

Os conceitos que tento passar nas minhas forma-
¢coes a respeito de lideranca poderiam ser UGteis para
o caso do pais. N6s costumamos dizer que ha trés ou
quatro coisas que o lider deveria saber fazer bem, uma
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delas ¢ “alinhar”, e para alinhar tem de ter
clara uma visio e um caminho, um “norte”.
Essa reflexdo, do ponto de vista politico,
nunca foi verdadeiramente feita em relacio
ao pais. O pais tem a dimensao que tem, tem
0s ativos que tem. Outras economias, por
exemplo a Costa Rica, foi um pais que, numa
zona conturbada, a classe politica achou
que a partir de determinado momento de-
veria ter um determinado posicionamento,
com preservacio de uma envolvente, com
aproveitamento maximo de produtos natu-
rais e passou a ser um pais diferente, esta ali
metido num enclave, em que o México tem
droga e a Colémbia também, a Costa Rica
passou a ser um odsis porque teve uma clas-
se politica que definiu uma visao para o pais,
definiu um rumo, este pais aqui deveria ter
um rumo, esta estratégia. Em Portugal o que
tenho visto € a auséncia desse rumo, desse
pensamento estratégico € os governos que
vem a desfazer o que os anteriores tinham
posto em marcha, com enormes desperdicios
e sem orientacdo futura claramente definida.
A Costa Rica é bom exemplo mas eles
sdo quase um ministério da agricultura dos Es-
tados Unidos. E isso mesmo. A riqueza daquilo
tem a ver com o facto de aquilo ser uma gran-
de frutaria para abastecer os Estados Unidos.

VOLTANDO AS QUESTOES DA LIDERANCA...
O meu conceito é, “alinhar”, “mobilizar”
as pessoas e “agir”, é o tal processo de toma-
da de decisao. Aprender a decidir e a mudar,
a ser inovador e criativo. Eu acho que tem
faltado este tipo de ingredientes na gestao
da coisa publica, nio tem havido projeto. As
pessoas quando sentem algo, quando per-
cebem o propédsito de algo, alinham. Quais
foram os ingredientes que causaram uma
mobilizacio nacional com bandeirinhas, col-
chas, etc, no Euro 2004? Por que é que nio
se aprende com licdes destas para outros
dominios de desenvolvimento econdmico,
da ciéncia, cooperacio nacional? Eu gostava
de aperfeicoar este trabalho. O que pos este
pais unido e a gritar em unissono em 2004?

Os povos latinos s2o muito mais extro-
vertidos, 0 que tem uma componente boa, é
facil juntar uma quantidade de pessoas para
celebrar em eventos e no futebol também.
Mas isso acontece em situacdes em que nio
se requer massa cinzenta. Uma coisa € gritar
o hino de Portugal outra coisa é, de facto, mo-
bilizar para modernizar a agricultura. Sendo
simples, em termos competitivos ja nao € as-
sim tdo simples porque nés temos agricultura



mas nfo conseguimos exportar. Nao o conse-
guimos porque nao estamos organizados, o
temos dimensao, nao temos marketing

O QUE FAZER ENTAQ?

Portugal esta a fazer qualquer coisa no
setor téxtil, no vestuario, este setor deu um
salto grande. Isso € possivel desde que haja
enquadramento. Mas apenas 3% ou 4% de
pessoas conhecem como o sistema funcio-
na no mundo todo, e é fundamental saber
como as coisas funcionam para ter simbolos
de aproximacio. Este setor exige uma mao
de obra muito grande e os portugueses sio
bons nisso, eles ndo sdo bons é a otimizar
o uso de um tecido. Hoje, as empresas do
Estado em Portugal ji tém sistemas infor-
maticos que fazem aproveitamento rigoroso
para nio perderem um milimetro de tecido.
No mercado do calcado também. Falta dizer
duas coisas muito importantes, que sio: nao
ter vergonha de pagar bem a um bom desjg-
ner; sem design ndo se vende.

Nesta linha ha um exemplo seu que eu
achei marcante, nio sei em detalhe a hist6-
ria, mas em determinada altura, quando este
hotel ainda era Sheraton, o Eng. Belmiro de-
cidiu, e bem, que o maior salario era o do
cozinheiro Hélio Loureiro, e bateu-se com
isso, porque era uma pessoa valiosa que era
importante agarrar. Houve uma altura que
ele até ganhou um bocado mais do que o
diretor-geral do hotel..

Ele tinha um estatuto especial, além de
ser um bom speaker; era a imagem de um
bom cozinheiro, andava com a selecio de
futebol. Tinha uma componente profissional
e uma simbolica pois ele representava um
conceito de cozinha nova em Portugal. Hoje
nos temos neste setor bons cozinheiros, con-
tudo, ainda poucos sao conhecidos. Posso
dizer-lhe que se quiser comer uma boa cal-
deirada, € mesmo uma massagista que a faz.

E COMO SE PODEM DESENVOLVER AS PES-
SOAS NAS EMPRESAS DA SONAE?

Na Sonae temos uma escola de carreiras
em ziguezague. Eu passo a vida a dizer as pes-
soas que devem ser capazes de ter mobilidades:
mobilidade sectorial (as pessoas podem passar
da contabilidade para os Recursos Humanos,
todas as pessoas devem fazer, pelo menos, trés
ziguezagues); mobilidade geografica; isto por-
que o mundo, de repente, se virou do avesso,
hoje se se trabalhar s6 em Portugal as pessoas
nio sdo expostas ao desafio da concorréncia,
portanto, acabam por definhar. Nao ha pratica-
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mente nenhum pais em
que um emprego para
a vida seja considerado
atil e n3o ha nenhum
em que fazer mais do
mesmo tenha levado
um pais a progredir.

“O trabalho niao vem ter connos-
co. O individuo que quer traba-
lhar tem de ir para onde houver
atividade econémica lucrativa
em termos globais’ [BA]

AS NOVAS GERACOES ESTARAO ALINHADAS COM ESSA CULTURA?
Se calhar estio mas é por outras razdes, € mais para fazer turismo.
A nossa juventude acha isso divertido. Nos EUA o primeiro emprego nao
pode ser uma prisao. Na Europa, hd muita gente que gosta de trabalhar em
Portugal no verao e nas estincias de ski no inverno, em Franca, na Suica
ou na Austria.

COMO E QUE NOS CRIAMOS ATIVIDADE ECONOMICA LUCRATIVA
EM PORTUGAL?

Temos de fazer um reaproveitamento do nosso potencial nos seto-
res que em Portugal é muito rico mas que trabalha muito mal, os setores
primdrios sio fundamentais. Diferentemente dos TGV’s, nés ndo temos
nenhum contador a cobrar energia solar, nio temos nenhum contador
a cobrar a chuva, no temos nenhum contador a contar o crime porque,
felizmente, nao ha muito. Tudo isto permite desenvolver a agricultura pro-
priamente dita. Gastimos dois mil milhdes de euros no Alqueva e agora
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nio temos duzentos mil para fazer a irrigacdo. Outra coisa que também é
de borla € a floresta, a floresta das trés grandes arvores: eucalipto, pinho e
sobro, e nés, neste momento, temos isso completamente abandonado. Uma
das coisas que estd a impedir isso € a inexisténcia de cadastro, nfo se sabe
a quem pertence o qué.

Voltamos a questao da orientacdo estratégica e da definicio de
prioridades para o pais. Quando falamos em termos empresariais falamos
de core competences Portugal tem, como o Eng.® Belmiro disse, umas
quantas core competences e recursos naturais de exceléncia. Construa-se
uma estratégia a volta delas e orientem-se as politicas e o desenvolvimen-
to em seu redor, cumprindo-a escrupulosamente. Fala-se hda muito tempo
do mar. Mas s6 se fala. Nao houve o desenho de uma orientacio estra-
tégica integrada, envolvendo todos os players para a concretizar. Muita
conversa, muitos estudos, pouca orientacio e pior acao!

MAS COMO ARRANJAR EMPREGOS PARA TANTOS DESEMPREGA-
DOS?

O trabalho nZo vem ter connosco. O individuo que quer trabalhar
tem de ir para onde houver atividade econémica lucrativa em termos
globais. Tem de ter inteligéncia - no vale a pena dizer que se precisa
de ganhar mais se nfo se tem mercado e o patrao nio tem dinheiro.
Nas circunstincias atuais, de desemprego crescente, deveria haver
ainda maior flexibilidade para abracar atividades diferentes das qualifi-
cacOes académicas e a ousadia de experimentar projetos proprios, com
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“Quem gere, quem esta na coisa
publica, deve estar ao servico de,
€ nao a servir-se de... Infelizmen-
te, em muitos casos, foi o que
ndo aconteceu” [VS]

apoio de microcrédito, desenvolvendo o em-
preendedorismo.

QUE CONSELHO DARIA AOS NOSSOS EM-
PRESARIOS QUE SE VEEM A BRACOS COM
UMA CRISE COMO ESTA?

O mais 6bvio, neste momento, é, mui-
to rapidamente, copiar as boas praticas do
mercado e desenvolver o setor primario por
causa das vantagens comparativas. Eu para
fazer pasta de papel s6 tenho mao de obra
portuguesa barata. As drvores crescem de
borla s6 precisam de sol, 4gua e terreno, sem
custos praticamente.

ESTAMOS A FALAR EM MELHORAR A PRO-
DUTIVIDADE E A COMPETITIVIDADE?
Claro, Portugal tem pasta de papel de
muito boa qualidade, se fizesse o triplo da
pasta as coisas eram diferentes. A histéria
de que o eucalipto bebe muita 4gua é uma
chinesice, a 4gua nao nos custa dinheiro e a
dgua escorre pelas ribanceiras abaixo. Portu-
gal tem cerca de 9 milhdes de hectares de
terrenos, dos quais 1/3 podem ser explora-
dos com floresta. Tem uma zona agricola
muito grande mas explorada de forma ain-
da arcaica, porque os trés ou quatro milhdes
de hectares que estdo em zona agricola sao
reconhecidamente impréprios para fazer
agricultura e seriam excelentes para terem
eucalipto, pinheiro ou sobro.

No6s estamos sempre com a questio
da produtividade e com a comparacio com
os emigrantes, que sao produtivos 1a fora. E
verdade, s20-no, porque a lideranca, a orga-
nizacio e o enquadramento sio diferentes.
C4, em muitos contextos, tem-se cometido
o erro de desculpar os nio cumpridores e
chatear, com essa permissividade, os cum-
pridores. Aparam-se os golpes daqueles que
chegam sistematicamente atrasados, que me-
tem baixa frequentemente, sem se fazer a
clara distincao para os cumpridores, recom-
pensando-os. Desta forma estes (os cumpri-
dores) vao-se chateando e, infelizmente, ou-
vimos muitos dizer: “para qué esforcar-me
se ganho o mesmo que os tipos do golpe
e da baixa?”

N6s nao podemos embandeirar em



arco com TGV’s e coisas semelhantes. O custo médio de
investimento num TGV é 30 a 40 milhGes por cabeca. E
enorme. E a maior parte € estrangeiro. Ao passo que o in-
vestimento na primeira transformacdo do setor primario.. A
partir do mar por exemplo faz-se sardinha, no téxtil, faz-se
tecido e neste pode haver uma segunda transformacio, a
roupa. Este setor primario resolvia o problema de muitos
portugueses. A hotelaria, por exemplo, também ¢é de bor-
la, s6 consome mao de obra portuguesa e os portugueses
trabalham bem. Poderiamos ter uma hotelaria muito mais
atrativa. Temos que deixar aquele “parolismo” de fazer estradas
por tudo e por nada e fazer TGV’s para ir daqui para ali. Um bilhete
de ida e volta de Lisboa a Madrid deve custar 200€ ao passageiro,
mas ao povo em geral custa tanto que nem me atrevo a dizer. Sem
dinheiro nenhum portugués, se for a Madrid com a Ryanair sio 30€
e € muito mais rapido, cobmodo e seguro.

COMO E QUE O EMPREENDEDOR PORTUGUES REGRESSA ENTAO
AO SETOR PRIMARIO? HA A QUESTAO DO INVESTIMENTO?
Sabe quanto custa uma enxada? Eu vou dar um exemplo de
um senhor de 14 da minha terra. Em tempos, a poda da vinha era um
drama, podar com uma tesoura era uma coisa penosa. Agora, com as
vinhas plantadas para tal, o tal senhor, para podar, tem um trator e
uma serra elétrica e é ele, que é o chefe, quem vai pela serra acima,
tipo capitado de combate, e corta e destrinca aquelas vides velhas.
Trabalha quatro vezes mais depressa do que a amarra, por isso, leva
quatro pessoas atrds de si que, depois da poda, amarram as vides.
Aquilo é quase um robot. Como vé, estamos a falar de investimentos
muito baixos.

Ha paises que vivem muito da econémica fundamentalmente agra-
ria, Australia por exemplo, Nova Zeldndia, muitos estados nos EUA,
mas com uma agricultura modernizada com investimento por hecta-
re muito reduzido. Nos temos também condicdes para o fazer.
Também vejo, para os jovens, apostas interessantes em nego-
cios novos, utilizadores das novas tecnologias. Regresso ao tema do
empreendedorismo de que ja falei atrds. Com apoios de organiza-

F' Eﬁss?aN

coes como a APBA - Associaciao
Portuguesa de Business Angels,
que coloca estes empreendedo-
res em contacto com potenciais
investidores e os ajuda nos estu-
dos de viabilidade.

ENTAO TUDO SE RESOLVERIA
ASSIM?

Nio, nio, isso resolve um
problema imediato. Depois, Portu-
gal tem de resolver ainda o problema do nao
emprego de quem nio tem condicdes ja para
ser engenheiro, ¢ um problema social grave.
Para uma situacio de excecdo, medidas
de excecdo. Nas circunstancias atuais o pior que
pode acontecer a um cidaddo que vive do seu
trabalho e n3o tem fortuna pessoal ou algum
“pé-de-meia” confortdvel, € ficar no desempre-
go. Como tal tem de haver uma grande soli-
dariedade da parte de todos, empregadores e
colegas. Medidas como, reduzir a massa salarial
para evitar o desemprego. No que se refere aos
jovens, acabar com a pouca vergonha, autén-
tica exploracio, de estigios nio remunerados
que se prolongam no tempo, atribuindo, aos
mesmos, uma remuneracao minima que seja.
Encorajar as pessoas a agarrar no seu proprio
negdcio passando para fora certas atividades
de suporte e ajudando as pessoas a abraca-las
(transformando assim custos fixos em custos
variaveis). Ocupar desempregados com acoes
formativas relevantes e qualificantes, para lhes
aumentar a empregabilidade, poderiam ser al-
gumas de muitas outras solugdes transitorias a

adotar. A

balho Tempordrio
Qutsourcing
Incentivos
Coaching

~ Solucaes
para tudo
e para todos ...
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Pilotar uma empresa

Sdo 08h00 e o piloto prepara-se para mais uma viagem. A sua
meta estd tracada € um destino espera os passageiros do avido.
, O caminho ja é seu conhecido mas, apesar disso, sabe que deve
ter em conta todos os fatores que podem alterar a rota definida.
Sentado no cockpit, de olhos no painel de instrumentos, o piloto
val recebendo todas as informagdes necessarias para garantir que
passageiros e tripulacdo chegam ao seu destino em seguranga. A
missdo do gestor € semelhante: fazer descolar uma empresa, tragar
uma rota e garantir uma aterragem com sucesso. Pelo meio, ha que
liderar equipas, analisar dados, tomar decisdes e gerir imprevistos.
No fundo, ha que pilotar a empresa.

5 he







Introducédo

Destino: o sucesso

por: Anténio Valério fotos: Design e Forma

Anténio Valério, CEO do Grupo Multipessoal e membro do Conselho Consultivo
da Pessoal, a bordo de um Falcon 2000EX Easy, estacionado no Aeroporto de Lisboa
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ensemos num avido e na sua cabina de pi-

lotagem. Uma série de instrumentos como

o velocimetro, o horizonte artificial ou o
altimetro garantem a estabilidade da aeronave na
realizagdo da sua trajetoria, de forma a conduzi-la
ao seu destino de forma rapida e segura.
Também nas empresas existe um piloto (o lider)
que, através do know-how e experiéncia, garan-
te a definicdo e concretizagdo de uma estratégia
para atingir determinados fins. De facto, seja em
PME ou em grandes empresas, o principal papel
do gestor ¢ o de assegurar o desenvolvimento do
negdcio, sendo fundamental o acompanhamento
de um conjunto de variaveis/ indicadores que per-
mitam a todo 0 momento monitorizar a evolugdo
das principais areas de uma empresa.
Sédo 08h00 e o piloto prepara-se para mais uma
viagem. A sua meta estd tragada e um destino
espera os passageiros do avido. O caminho ja é

Aterrar noutro local antes
de chegar ao destino ou
voltar para tras, podem ser,
em alguns casos, as melhores
decisdes para alcangar

O sucesso

seu conhecido mas, apesar disso, sabe que deve
ter em conta todos os fatores que podem alterar
a rota definida para atingir o seu destino. Ndo é
novidade que existem fatores extemnos ao negd-
cio que podem pdr em causa a estratégia definida
inicialmente para a concretizagdo dos objetivos.
Tal como um piloto, que tem de ter em conta as
condi¢bes atmosféricas ou possiveis atrasos, tam-
bém um gestor tem, obrigatoriamente, de ter em
atengdo fatores que ndo dependem da sua atua-
¢do, como fatores politicos e econémicos (estes

Ultimos mais importantes nos
dias que correm uma vez que
estamos a atravessar uma crise a
escala mundial). De facto, o esta-
belecimento de metas permite ao

gestor tragar um caminho/ uma es-
tratégia, para que passo a passo possa

chegar ao seu destino da forma mais ordenada e
planeada, minimizando o maior nimero de fatores
ndo controlaveis.

Nesta fase, é importante para o gestor definir e
avaliar um conjunto de macro-indicadores que
permitam o acompanhamento do negdcio em ter-
mos estratégicos. Por outras palavras, € importante
pensar na viagem de forma global. A experiéncia de
uma viagem é diferente de companhia para compa-
nhia, assim como uma empresa se deve distinguir
da concorréncia ndo sé pelas suas especificidades,
mas também pela forma como define a sua “rota”
(estratégia). Na definicdo desta “rota” é importan-
te ter como meta elevados niveis de exigéncia na
execugdo de todos os servicos prestados dentro
de uma empresa (intemos e extemos), so assim se
pode ambicionar competitividade e exceléncia nos
servicos prestados aos nossos clientes. E entio im-
portante gerir todos os recursos ao dispor (equipa,
tecnologia, informagdo do painel de instrumentos)
para proporcionar uma expenéncia agradavel aos
passageiros, conquistando a sua fidelizagéo.

Os objetivos definidos ndo devem ficar-se ape-
nas pela chegada ao destino, devem ir mais além,
chegar ao destino e proporcionar uma excelente
viagem a todos os passageiros. Sentado no cock-
pit, o piloto estabelece entdo os seus objetivos e
prepara-se para descolar.

A descolagem é um momento importante. O pi-
loto toma consciéncia da sua responsabilidade e
conta com a sua equipa para seguir as suas metas.
A checklist € um elemento fundamental que permi-
te monitorizar que as varias tarefas sdéo cumpridas
numa determinada ordem garantindo o funciona-
mento pleno de toda a atividade. No caso da avia-
¢do é feito para garantir que todas as tarefas sdo




cumpridas e numa determinada ordem antes de
uma descolagem, por exemplo. O mesmo concei-
to pode ser aplicado na gestdo das empresas. Aqui,
o gestor toma a posigdo de lider e comega a pér
em pratica uma estratégia de médio e longo prazo
para alcangar os objetivos definidos, elencando um
conjunto de macro-tarefas, as quais ird distribuir
pelas diversas dreas de uma organizagdo. Consigo
leva todas as areas ou departamentos intervenien-
tes no negdcio que, dependendo da sua capacida-
de de lideranga, seguem as suas indicagSes, parti-
lham a sua visdo e os mesmos objetivos, passando
esses conceitos para o resto da empresa.

J& em voo, o desafio é ganhar altitude e prosseguir
com a viagem. A importancia de medir a eficiéncia
dos processos e a eficicia dos seus resultados no
dia a dia da organizagdo ndo é novidade. De facto,
ha que medir (e genr) inputs, processos e outputs.
O lider conta com uma equipa que participa nas
tomadas de decisdo e fomece elementos impor-
tantes para que as mesmas sejam realizadas com
confianga e precisdo, garantindo o cumprimento
dos objetivos tragados. O lider devera estar atento,
informado e coordenar todas as macro-atividades.
S6 dessa forma serd possivel desenvolver o nego-
cio de forma sustentada.

Inevitavelmente, o piloto ganha uma imagem
de confianca para quem com ele viaja. Sendo o
responsavel pelo comando da aeronave, é visto
como elemento central para passageiros e tri-
pulagdo. Também nas empresas, o gestor tem
este papel. Para clientes, colaboradores, acionis-
tas ou fornecedores, ou seja para os stakehol-
ders, a definicdo e a concretizagdo da estratégia
dependem do lider, depositando nele toda a

Coordenacdo Anténio Valério

Um gestor tem de ter em
atencdo fatores que nao
dependem da sua atuacao

confianga para se atingirem as metas definidas.
Apbs duas horas de voo, as condigdes atmosfé-
ricas estdo a prejudicar a viagem. Cabe ao piloto
decidir continuar ou voltar ao ponto de partida.
Alterar a forma como se vai chegar aos objetivos
ndo significa que ndo se consiga atingir os mesmos,
antes pelo contranio. Enquanto gestor, ha que ter
em conta que vivemos num mundo em constante
mudanga e, por vezes, a forma como se atingem
as metas tém que ser ajustadas. Aterrar noutro lo-
cal antes de chegar ao destino ou voltar para trés,
podem ser, em alguns casos, as melhores decisdes
para alcangar o sucesso. Tomemos como exem-
plo o capitdo Chesley Sully Sullenberger do Airbus
A320 que, em 2009, decidiu aterrar no rio Hudson
para evitar uma catastrofe. Procurar solugdes alter-
nativas e, por vezes menos ébvias, € hoje uma das
maiores capacidades de um gestor.

Na nossa viagem, o piloto decidiu prosseguir a via-
gem e, apds oito horas de voo, o destino aproxima-
-se. Depois de ter estabelecido os objetivos, avaliar
a envolvente, motivar as equipas € monitorizar a
evolugdo do negdcio/ da viagem, a aterragem de-
senvolve-se com naturalidade e a viagem chegou ao
fim. Agora, é tempo de avaliar a eficiéncia e eficacia
de todas as atividades e preparar-se para a proxima
viagem.

Dependendo do desafio, a estratégia usada pode-
ra alterar-se. No entanto, o objetivo terd de ser
sempre 0 mesmo: o sucesso. 3
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Mais do que Formar, Facilitamos Aprendizagens

Gostamos de trabalhar em co-producio, isto &, em igagao estreita com os nossos cientes
para potenciar o talento e crescmento das pessoas.

“Aprender & um desporto de contacto”

Fred Kofman

0 nosso compromisso & operar como “parceiros estratégicos” dos nossos clientes,
E ajuciar os Lideres a criar Futuros!

Aprenda a Aprender...

e aprendizagem nao & somar a0 que ja se tem, & transformagac!
através do Coaching Individual e de Equipas

-8 achuar como coach, A ser coach!

..oue a Lideranga é mais do que saber e saber fazer. E ser, crescer e fazer crescar!

eec” @!’% Laboratério

ESCOLA EVROFELL DE COACHING '. da F\Drmﬂ;ﬁﬂ

Agradecimento: Heliavia — Transporte Aéreo Lda.
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Entrevista ao comandante Egidio Lopes

Gestio do Voo

por. Patricia Noleto foto: Design e Forma

gidio Lopes foi oficial piloto-aviador, coman-

dante instrutor e verificador da TAR Fez uma
pos-graduagdo (1990/91) em Gestdo de Recursos
Humanos no ISG, com uma dissertagdo sobre
“Novas aproximagdes a gestdo: cultura de empre-
sa e clima social”. Autor de variadissimos artigos e
cursos sobre CRM (Cockpit/Crew/Corporate Resour-
ce Management) desde o inicio da década de 90,
foi o primeiro formador oficialmente certificado
para ministrar estes cursos em Portugal.

A GESTAO DE UMA AERONAVE PODE SER
COMPARADA A GESTAO DE UMA EMPRESA?
Cada aeronave de médio e longo curso tem um
valor superior a muitas médias e grandes empresas
deste pais. Por sua vez, cada servico de voo é um
auténtico projeto empresarial inserido na gestao
estratégica das companhias aéreas, com uma série
de meios e recursos disponiveis, um planeamento
muito cuidado, uma exigente e pontual execugdo

e objetivos bem definidos: alcangar o destino com
seguranca e eficiéncia, economia de meios e co-
modidade dos passageiros. Em qualquer fase do
voo, os pilotos tém de estar preparados para alter-
nar para outros aerédromos, devidamente selecio-
nados, em caso de situacdes criticas, interiores ou
exteriores ao avido. Uma perspetiva nem sempre
encarada por muitas empresas quando surgem si-
tuagdes adversas. Na minha opinido, a gestdo de
um servico de voo pode ser considerada como
paradigma de gestdo empresarial, designadamente
quando se tratar de trabalhar em equipa.

SERA POSSIVEL HAVER VOOS COMERCIAIS
SEM PILOTOS?

A gestdo do voo foi a atividade em que se verificou
um maior e mais rapido downsizing. Em finais da
década de 60 voei avides militares com sete tri-
pulantes técnicos (dois pilotos, dois mecanicos de
bordo, navegador, radiotelegrafista e load master).

‘“‘Cada servico de voo é um
auténtico projeto empresarial
inserido na gestao estratégica
das companhias aéreas”

Em 1983 fui o principal responsavel na TAP pela in-
trodugdo do two men crew, isto ¢, apenas dois pilo-
tos. Os tripulantes de came e osso foram gradual-
mente substituidos por “tripulantes eletrénicos'!
Ter-se-a atingido o rightsizing para as préximas dé-
cadas. Quando a automagdo avania ou falha, tudo
recal no elemento humano, como o mais flexivel,
adaptavel e valioso do sistema, capaz de corrigir ou
substituir os restantes elementos do sistema, ndo
obstante ser também o mais critico e vulneravel
a influéncias que podem afetar adversamente a
sua performance. Por isso, os pilotos tém de estar
permanentemente treinados e habilitados a pilotar
manualmente o avido e substituir as tecnologias.

QUAIS AS PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES
DE UM PILOTO?

Depreende-se facimente que é a méxima autori-
dade a bordo e o ultimo responsavel pela execu-
¢do de um servico de voo. Um comandante deve
ser também um modelo de identificagdo e o co-
ordenador / gestor/ lider, por exceléncia, de todos
os meios e recursos colocados ao seu dispor. Os
pilotos comerciais, face a exigéncia da profissao,
sdo sujeitos a, no minimo, duas verificagdes anuais
em simuladores de voo e a uma em voo de Linha,
podendo ficar “apeados” se ndo cumprirem com
a performance requerida nos perfis operacionais,
técnicos e comportamentais de cada sessdo. Ha-
verd outra profissio em que os gestores correm
periddica e concretamente o risco de serem
"“apeados’ das suas funcdes? Esta exigéncia é mais
patente em casos de situagdes menos normais ou
de emergéncia, em que as tripulagdes tém de pen-
sar e agir bem e depressa (mas ndo com pressa),
salvaguardando a seguranca de dezenas ou cente-
nas de passageiros a bordo.

Nestes casos ndo ha tempo (combustivel) para fa-
zer consultas ou ir para casa pensar sobre o assuntol

SENDO O AVIAO O MEIO DE TRANSPORTE
MAIS SEGURO, COMO SE EXPLICAM OS ACI-
DENTES QUE OCORREM?

Nas décadas de 60 e 70, face a alguns acidentes de
aviagdo com tripulantes técnicos muito experien-
tes e competentes, concluiu-se que a proficiéncia
individual dos tripulantes (capacidades, destreza e
técnicas) € uma condicdo necessaria e essencial,
mas ndo é suficiente para se alcangar um eficaz de
trabalho de equipa. Os fatores humanos resultan-




Empresas em Plloto Automatico

AS EMPRESAS PODERAO TER A FERRAMENTA “PILOTO AUTOMATICO?
A evolugdo e integragdo das recentes tecnologias com os pilotos automaticos mais sofisticados condu-

ziram a processos e sistemas de gestdo capazes de gerir os voos com seguranga e eficiéncia. O piloto

transformou-se num gestor de sistemas, sempre atento e interagindo com as multiplas informagées inte-

riores e exteriores a cabina de pilotagem (consciéncia/ vigilancia situacional). A crescente interagdo entre

o ser humano e as tecnologias acarretou também novas vulnerabilidades, com influéncia em acidentes e

incidentes. Relativamente a empresas, € conhecida a existéncia e aplicagdo de ferramentas tipo “piloto

automdtico”, com potencial para modelar; contabilizar, analisar, avaliar ou facilitar processos de trabalho e

de gestdo, tendo em vista a monitorizagdo e melhoria dos negécios. Tal como a bordo, deve ter-se cons-

ciéncia de que o “piloto automético” e a rotina cega podem cercear as capacidades individuais e de grupo

e serem um travdo a agilidade, inovagdo e criatividade, ainda que dentro das “regras do jogo”.

tes da atuagdo individual e global das tripulagdes
contribuiam, e ainda contribuem, para 65 a 85%
de todos os acidentes e incidentes.

QUANDO FALA EM FATORES HUMANOS
REFERE-SE CONCRETAMENTE A QUE?
Sucintamente, os fatores humanos sdo acerca das
pessoas no seu dia a dia e no local de trabalho; no
seu relacionamento com méquinas, procedimen-
tos e ambientes que os rodeiam e na interagdo
com outras pessoas. Sdo multidisciplinares por
natureza, ainda que essencialmen-
te de indole psicossomética, com
a permanente sobreposicdo das
habilidades (skills) cognitivas e in-
terpessoais. Na gestio do voo
hd mais uma disciplina especifica
desta atividade: fisiologia de voo,
com caracteristicas proprias.

PODE CONCRETIZAR?

A investigacdo de acidentes ocorridos até finais da
década de 70 levou a identificagdo de varias falhas
e erros humanos, relacionados com comunicagdes
interpessoais, tomadas de decisdo, lideranga e tra-
balho de equipa. Em 1979, para englobar estes
temas, surgiu o acrénimo CRM (Cockpit Resource
Management), que foi evoluindo para Crew RM
(década de 80) e Corporate RM (década de 90).
O aprofundamento dos fatores humanos, inicial-
mente dirigidos para as falhas diretas de quem exe-
cuta, tomou-se extensivo as falhas sistémicas ou la-
tentes organizacionais (modelo de James Reason),
com uma influéncia indireta ou deletéria na maioria
dos acidentes e incidentes de aviacio. E a chamada
cadeia do erro (falhas ativas + falhas latentes).

Na gestdo da seguranca de voo, também assumem
relevancia fatores de indole cultural derivados das
culturas nacional, empresarial e profissional.

Coordenacdo Anténio Valério

Atualmente, nenhum piloto pode receber a licen-
¢a de voo pela respetiva autoridade nacional, sem
ter frequentado com aproveitamento um curso
de CRM, obrigatério pela ICAO (Intemacional
Civil Aviation Organization), FAA (Federal Aviation
Administration) e EASA (European Aviation Safety
Agency).

Ha varias atividades e profissdes que tém lanca-
do méao dos conceitos do CRM e os aplicam nas
suas empresas (controladores de trafego aéreo,
manuten¢do de aeronaves, centrais nucleares, tri-
pulagdes de submarinos e navios, equipas médicas,
conselhos de administragdo, etc.).

PODE RESUMIR COMO E QUE NA GESTAO
DO VOO SE FAZ A INTEGRACAO DOS FATO-
RES HUMANOS QUE TEM REFERIDO?

Uma tripulagdo, como equipa de elevado desem-
penho, é mais do que a colecdo ou o somatd-
rio de dois ou mais individuos. Esta sinergia deve
presidir ao trabalho de qualquer grupo ou equipa.
Assim, o espinito/ trabalho de equipa deve estar
sempre presente, através de uma comunicagdo
eficaz e nos modelos mentais compartilhados,
desde a fase de percecdo e andlise de situagdes
(vigilancia/ consciéncia situacional); na aplicagdo
dos estilos de lideranga, flexibilizados em func¢do
do contexto e dos intervenientes/ seguidores; na
eficiente distribuicdo da carga de trabalho e gestdao
da fadiga e do stress; e finalmente na assunc¢do de
uma decisdo comum.

Por outras palavras e na minha interpretagdo, trata-
-se de tirar partido da influéncia dos fatores com-
portamentais e culturais na maximizagdo dos fato-
res técnicos, operacionais e comerciais. 3
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Controlar o ar

No Aeroporto de Lisboa aterram e levantam voo centenas de avides todos os dias. A gestdo deste imenso

trafego é feita apenas por duas pessoas sentadas na torre de controlo, que tém de raciocinar e decidir em fragdes

de segundo, gerir o stress provocado por tudo isto e ndo se podem esquecer que sao responsaveis pela vida de

murtas pessoas.

por: Patricia Noleto fotos: NAV

O controlo de trafego aéreo € o servigo
que garante um fluxo seguro, orde-
nado e expedito do trafego aéreo. Isto é, o
controlador de trafego aéreo (CTA), através
da emissdo de autorizagGes, instrugdes e in-
formagdes aos pilotos, garante a seguranca
das aeronaves tanto no seu movimento no ar
como em terra, evitando colisdes.

Em termos metaforicos, o perfil de um CTA,
na estrutura de uma empresa, seria certa-
mente uma pessoa orientada para o exer-
cicio de uma funcdo de chefia ou coordena-
¢do. No fundo, é aquilo que o controlador
faz regularmente enquanto trabalha: através
de instrucbes e autoriza¢des coordena de
acordo com um conjunto de
prioridades o fluxo de trafe-

go. A sua atividade pode ser
equiparada a uma chefia num
contexto empresarial, que co-
ordena o fluxo de trabalho de
modo a assegurar que este é

Pess®

bem feito e dentro dos prazos estabelecidos.
“O perfil de um CTA é caracterizado por um
raciocinio rapido, capacidade de multitarefa,
controlo emocional e boa gestdo do stress,
percecdo espacial, uma grande adaptabilida-
de as mudancas operacionais e a capacidade
de trabalhar em equipa”, refere, em declara-
¢des a Pessoal, Marco Fernandes, controla-
dor aéreo e instrutor da NAV Portugal.
O CTA tem um elevado sentido de respon-
sabilidade que nasce da sua noc¢do de estar
a lidar com a vida de centenas de pessoas.
Todas as decisdes tomadas por um CTA pas-
sam por um processo mental em que sdo
verificadas e confirmadas, apesar de

q terem de ser tomadas rapidamente.
a“ Este é um processo de raciocinio

que se adquire durante o treino e
experiéncia profissional. No en-
tanto, de um modo geral a maior
parte das decisdes sdo tomadas
antecipadamente no tempo,

“A sua atividade [CTA] pode
ser equiparada a uma chefia
num contexto empresarial’’

“daf muitos colegas considerarem que o con-
trolo de trafego aéreo tem muito de ‘estraté-
gico’ ou '"tatico’, esclarece Marco Fernandes,
para adiantar que "mesmo depois de tomar
uma decisdo e transmiti-la & aeronave, o CTA
continua em permanente monitorizagdo para
verificar se o seu ato foi o mais correto”.

Decorrente da responsabilidade que esta
inerente a funcdo de CTA, o stress é um fator
muito importante a ter em conta pelo con-
trolador, visto que hé locais onde o volume
de trafego é sempre muito alto. De acordo
com Marco Fernandes, que atualmente de-
sempenha fungdes de controlador aéreo na
llha do Faial, nos Agores, "“faz parte da profis-
sdo e ajuda a ter um grau de ateng¢do maior
perante a ‘situacdo de trafego’. Muitas vezes”,




Coordenacdo Anténio Valério

continua, “confunde-se o stress com adrena-
lina, contudo, ha situagdes de stress muito
alto que podem ser perigosas e nesse sen-
tido, desde muito cedo, que ha nos contro-
ladores de trafego aéreo uma sensibilizagdo
para o problema e um conjunto de solugdes
para a mitigar”.

Marco Fernandes considera que a existéncia do
fator humano no Controlo de Trafego Aéreo
é e ha de ser, sempre fundamental. O res-
ponsavel fundamenta que a tecnologia tem-se
desenvolvido a passos largos nos Ultimos anos,
no sentido de apoiar o controlador e ajuda-lo a
prestar um servico melhor, no entanto, ha cir-
cunstancias e decisdes que necessitam da expe-
riéncia, criatividade e sensibilidade humanas. “O
CTA estéd preparado para responder a todas as
situagdes por mais improvaveis ou inesperadas
que sejam. Parece-me que a intervengdo huma-

Controlador de tréfego aéreo, na torre de controlo
na no Controlo de Trafego Aéreo sera sempre do Aeroporto Intemacional de Faro

necessaria”’ 3
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“Acoes formativas sao a prin-
cipal forma de intervencao”

Num momento em que esta em curso o processo de reprogramacado estratégica

do QREN,; a Pessoal entrevista Domingos Lopes, o responsavel que tem por missao

a gestdo do POPH. “A execucdo do POPH esta perfeitamente alinhada com

a programagao delineada. A taxa de compromisso liquida é superior a 80% e a taxa

de execugdo ja ultrapassa os 50%", assegura.

por: Duarte Albuquerque Carreira foto: Design e Forma

No Ambito do modelo de governacio
do POPH [Programa Operacional Potencial Hu-
mano), a definicio da sua orientacao estratégica
nao cabe nas competéncias da Comissao Dire-
tiva. Compete-lhe apenas executar as tipologias
de intervencio que foram estabelecidas pelos
orgaos competentes. Sabemos, no entanto, que
estd em curso o processo de reprogramacio es-
tratégica do QREN. O POPH est4, naturalmente,
disponivel para fornecer aos decisores politicos
todos os contributos técnicos que possam fazer
com que este processo de reprogramacio es-
tratégica seja mais assertivo na resposta a0s no-
vos problemas colocados pela atual conjuntura
econdmica e social. Por outro lado, sabemos
que estd ja em fase muito adiantada a definicio,
por parte da Comissao Europeia, das linhas de
orientacio do novo periodo de programacio
(2014/2020) e que vao no sentido da focaliza-
¢ao nos resultados e maximizacio da eficién-
cia, eliminando a burocracia excessiva; e no re-
forco da intervencao do FSE, nomeadamente
nas regides mais desenvolvidas, no apoio as
politicas de inclusao social e combate a po-
breza. Gostariamos que algumas das medidas
que venham a resultar da reprogramacgio es-
tratégica do QREN fossem ji ao encontro des-
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Domingos Lopes assumiu recentemente as fungdes de gestor do POPH




As empresas podem ver a formagdo dos seus trabalhadores apoiada, desde logo, através das
formagdes modulares certificadas, quer em candidaturas diretas, quer inscrevendo gratuitamente
os seus trabalhadores em agdes de formagdo promovidas pelas vérias entidades formadoras
apoiadas pelo POPH. Depois, para as PME com menos de 100 trabalhadores, existe a Tipologia
3.1.1 —Formagdo — A¢do para PME que ¢ operacionalizada através de 7 organismos intermédios
associados ao POPH na sua gestdo, a saber: AER AIF, CAP, CCP, IAPMEI, Al Minho e CEC. Existe
também a tipologia de intervengdo 3.2 — Formagdo para a Inovagdo e Gestdo em que o acesso €
exclusivo as entidades empregadoras, nomeadamente empresas, com prioridade para as PME. E,
por fim, o POPH apoia também a medida Estimulo 2012 recentemente langada através da Porta-
ria 45/2012. Esta medida consiste na concessdo, a entidade empregadora de um apoio financeiro
a celebragdo de contrato de trabalho com desempregado inscrito no centro de emprego ha pelo
menos seis meses consecutivos, com a obrigacdo de proporcionar formagdo profissional.

tes principios que irdo vigorar no proximo periodo de programacio.

A execucdo do POPH estd perfeitamente alinhada com a programacio de-
lineada. A taxa de compromisso liquida é superior a 80% e a
taxa de execucdo ja ultrapassa os 50%. Se atendermos ao facto de
nos encontrarmos a pouco mais de metade do periodo de pro-
gramacio do QREN, a taxa de execucio revela claramente esse
perfeito ajustamento. E a taxa de compromisso revela também

que as operacdes estdo praticamente todas lancadas e em plena

execucao.

Como disse, a taxa de execucdo do POPH, neste momento, é
de 50%. No entanto, estamos em pleno periodo de andlise e
validac@o da despesa executada pelas entidades beneficidrias até 31 de de-
zembro de 2011, para efeitos de elaboracio do relatério anual de execugio
que ocorrerd durante o proximo més de maio. Estima-se que a execucio
do POPH tenha, nessa altura, pelo menos mais 5 ou 6 pontos percentuais,
reforcando a posiciao de destaque entre os Programas com a maior taxa de
execucdo. De referir que o POPH é o programa operacional portugués com
a major dotacio financeira e onde estd praticamente concentrada quase
toda a intervencdo do FSE. E, ao nivel da UE, Portugal € o segundo pais com
a taxa de execucao do FSE mais elevada.

Com o elevado nivel de execucao que o POPH apresenta o mais dificil seria
ndo aplicar a totalidade dos fundos de que dispde. Como se pode consta-
tar no Boletim Informativo n.° 14 do QREN publicado recentemente pelo
Observatorio do QREN, o POPH apresenta uma execugao mais de quatro
vezes superior a0 necessirio para o cumprimento da regra N+3, prevista
nos Regulamentos Comunitarios como imposicao de metas de execucio
a0s programas operacionais.

O POPH foi desenhado tendo como prioridade, em primeira linha, a de
contribuir para superar o défice de qualificacdes da populacio portuguesa,
vencendo aquela que ¢ uma das maiores debilidades do nosso capital hu-
mano. Nessa medida, os Eixos destinados ao apoio as actes de qualificacio

pESSDB

de jovens e adultos continuam a representar o
grosso da intervencao do POPH. Naturalmente
que, indo ao encontro das necessidades decor-
rentes do atual contexto de crise socioecond-
mica, dentro do grupo alvo dos adultos, serao
priorizadas as pessoas que se encontrem na
situacio de desempregadas.

E um facto que a execucio dos fundos estrutu-
rais da UniZo Europeia exige, de acordo com o
principio da adicionalidade, uma contrapartida
nacional que tem sido assegurada, na grande
maioria das tipologias de intervencio, pelo Or-
camento da Seguranca Social (OSS). De acor-
do com os Regulamentos Comunitirios essa
contrapartida poderia ser de apenas 15%. Po-
rém, tendo em vista uma maior alavancagem
das politicas, o POPH vinha a praticar taxas
de comparticipacio nacional que se aproxi-
mavam, em média, dos 30%. Aten-
dendo ao atual contexto de auste-
ridade orcamental, estd jA em curso
o processo de alteracao dos Regu-
lamentos Especificos das Tipologias
dos Eixos 1 e 2 (estes dois Fixos re-
presentam mais de 60% da dotacio
financeira do POPH), no sentido
de alterar as taxas da contrapartida
publica nacional (CPN) para 15% no
caso de projetos titulados por enti-
dades de natureza privada (a CPN ¢
assegurada pelo orcamento respetivo, no caso
de entidades de natureza publica). Pretende-se
assim minimizar o esforco exigido ao OSS sem
prejudicar a dimensdo global da intervencio
do POPH e a prossecucio dos seus objetivos.

As agdes formativas continuam a ser a princi-
pal forma de intervencio do POPH com mais
de 70% das tipologias a serem desenvolvidas
nessas modalidades. Sem descurar outras mo-
dalidades de intervengio, como 0s processos
de reconhecimento, validacdo e certificacio de
competéncias, as bolsas de formacio avanca-
da, os apoios ao emprego, quer cientifico, quer
as iniciativas locais de emprego e os apoios a
contratacdo, os diferentes tipos de estagios, etc,
considera-se que as acoes de formacio que vi-
sem a elevacio dos niveis de qualificacio sao
um excelente contributo para a melhoria das
condicoes de empregabilidade da populacio
portuguesa.
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O projeto Melhores Fomecedores RH 2012, uma iniciati-  4u¢ continuam a crescer € Pes‘sﬂ
outras que registam perdas -

va da APG que visou distinguir as melhores empresas na ~ muito significativas. “Desde
2011 que o mercado, tal como

area dos Recursos Humanos na perspetiva dos clientes, ~ ©s outros setores da econo-

mia, tem-se ajustado, neste

premiou, na categona Formagdo, Coaching e Desen- caso com sinais de alguma ti-
. . ) . midez. Perdeu abertura, é mais
volvimento Profissional, as empresas High Play Institute, seletivo e procura menos. As

empresas cortam os orcamentos

Conceito O2 e Grupo CH. A Pessoal foi saber como € de formacio, logo é compreensivel que isso
A A . aconteca”, evidencia o responsavel. Porém,
que estas trés empresas de referéncia analisam o atual Mario Ramires ndo considera que as altera-
cOes registadas sejam necessariamente ne-
gativas, visto que aumentam o desafio para
quem estd neste mercado. “Os projetos pas-
sam a ser mais cirdrgicos (t€m um proposito
claro e uma ligacio mais forte com o negé-
cio das empresas). A componente criativa
ganha maior importincia. A aplicabilidade
crise provocou alteracdes, positivas na opinido de alguns, dos conteidos que fazem parte dos projetos
muito negativas na opiniao de outros. Mas uma coisa é certa:  de treino e formacdo tem de ser muito ele-
nada ficou na mesma - e isto aplica-se ao mercado da forma-  vada. Resumindo e concluindo, as noticias

cdo. “Nota-se uma diminuico do investimento na formacao sdo boas!”, defende.
dos individual contributors mas, por outro lado, um maior investimento O Grupo CH partilha da visio mais oti-
na formacao de gestores e diretores”, refere Anita Haensler, diretora da  mista do High Play Institute. Eva Matos,
Conceito O2. A responsivel destaca que “esta aposta € uma forma de  partner da CH Academy, realca que, “nos
ndo s6 preparar estes quadros para gerir e enfrentar os desafios exter-  Gltimos tempos, a palavra crise tem sur-
nos do contexto, como de 0s capacitar para que internamente desenvol-  gido em todos 0s contextos e muitas ve-
vam as suas equipas em dareas-chave.” zes servido como desculpa para justificar
Mario Henriques, managing partner do High Play Institute, olhando em  cortes, desinvestimentos e reestruturacdes.
termos genéricos para o mercado, considera que existiu uma contracio  Sem querer fugir ao que é real, e que esta
global de 10 a 20 por cento, ressalvando, no entanto, que ha empresas  diante dos olhos de todos n6s, € 6bvio que
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momento do mercado da formagdo em Portugal.

por: Duarte Albuquerque Carreira



a conjuntura econdémica tem impacto nos Um
negocios que vamos fazendo, mas acredito
que, sinceramente, é nestas alturas que as
oportunidades surgem. A atual realidade

desinvestimento
na formacao

do pais tem vindo a afetar a procura de significa um
formacao, mas nfo diria que de uma forma desinvestimento
negativa’, remata. nas pessoas,

nas suas

Um desinvestimento na formacio significa potencialidades

um desinvestimento nas pessoas, nas suas e talentos
potencialidades e talentos, com repercus-

soes negativas no desempenho global das organizacdes. No entender
de Eva Matos, serd a existéncia ou nio desse investimento que dife-
renciard as empresas com futuro das restantes. “As pessoas devem ser
o principal ativo de qualquer organizacao. Sdo elas e é por causa de-
las que se alcanca o éxito nos negdcios. Por esta razao, € importante
haver um investimento constante na sua formacao e desenvolvimen-
to para que possam contribuir de uma forma cada vez mais assertiva
e eficaz para o sucesso da companhia”.

Para Anita Haensler nfo ¢é evidente que um desinvestimento na for-
macao provoque uma diminuiciao do talento nas organizacdes, “desde
que a organizacio, internamente, crie capacidade, ao nivel dos ges-
tores e diretores, para que estes desenvolvam de forma auténoma e
consistente as suas equipas e os talentos que identificam”. No entanto,
a responsavel chama a aten¢ao para um ponto importante: “Contudo,
se este investimento interno nio for feito, podera criar uma falta de
evolucao destes talentos, em especial os mais jovens. A geracio Y,
representativa dos jovens que agora estio no mercado de trabalho,
valoriza grandemente o desenvolvimento e a aprendizagem. O que
os move € aprender e ganhar novas competéncias, pelo que, se esta
ambicdo nZo for satisfeita poderd levar a diminui¢ao da motivacio e,
consequentemente, do compromisso para com a organizaciao”.

Na opinido de Mario Henriques, a existéncia do talento nao é posta
em causa, “porque esse, se estava 14, em principio 14 continua; pode
¢ ser pouco otimizado”, contrapde. “Porque talento € muitas vezes
potencial, o qual carece de ser estimulado, despertado e aproveitado.
A formacio ou treino tem essa responsabilidade, transformar talento
em desempenho concreto. Em resultado, se as empresas reduzem a
formacdo terdo de encontrar formas alternativas para despertarem o
talento que tém dentro de si”’____ @

“Temos notado um aumento de pedidos para realizamos momentos de teambuilding Unicos e
memoraveis'. Conceito O2

“Formagdo a medida em dreas criticas para o negécio e que permita um alinhamento das
pessoas’. Grupo CH

“A componente técnica é normalmente privilegiada, pois o negécio revela necessidades tangi-
veis que conduzem a realizacdo deste tipo de formagao”. High Play Institute

solugdes de a
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Como implementar uma
estratégia de e-learning
Com Sucesso?

Vivemos a formagdo, nesta era contemporanea, apoiada no virtual, nas redes informéticas e numa ideia

abrangente de conhecimento. A economia j4 reconheceu este novo modelo, onde o bem fisico perde

valor em beneficio do bem virtual.

por: Daniela Vieira, Diretora de marketing e inovagdo na Wilson Leaming Portugal

Integrado no conceito “Hotel-Escola”, o maior Grupo Hoteleiro Por-
tugués decidiu em 2006 promover junto dos seus colaboradores
uma série de acdes de formacio e-learning no Ambito da criacdo e
disseminacio da Cultura Pestana, em tempo real, assente na Visao,
Missdo e Valores de Pestana Turismo, de acordo com Telesforo Go-
mes, Coordenador Mundial do Projeto E-learning, no Grupo Pestana.
A dimensdo e dispersio geogrifica do Grupo, a reducio do impac-
to da formacao presencial na dindmica das unidades hoteleiras, o
reforcar das nocdes-chave de missao e valores e a criacdo de um
sistema que integrasse um plano de formacdo para todos os colabo-
radores, inspirado numa politica de desenvolvimento, crescimento e

3 6 Pessoalabril2012

A missdao deste projeto — pro-
porcionar o acesso ao conhe-
cimento e desenvolvimento

de competéncias, técnicas e
comportamentais, a todos os
colaboradores, num contexto
de autoaprendizagem a distan-
cia - foi alcangada

evolucio de carreira, foram fatores criticos
para esta aposta. Algo que acompanhas-
se o futuro e crescimento da organizacio,
adequado as geracoes vindouras.

Facilidade de acesso a plataforma e na-
vegacao nos cursos.

Acompanhamento permanente da Wil-
son Learning Portugal.

Acdes em sala para uma maior conscién-
cia da importancia da formacdo online

Monitorias de Apoio aos e-tutores.

Riqueza dos Contetdos.

Forte interesse da Administracio, Direto-
res, Chefias e Colaboradores, em geral.
“Todos 0s cursos passam por um proces-
so de diagnostico de necessidades de for-
macio transversal ao Grupo e uma forte
investigacao e andlise de conteuidos que
vao de encontro a nossa estratégia de cres-
cimento e expansiao a nivel mundial”, diz
Telesforo Gomes.

Sublinha ainda que a “Wilson Learning



Portugal tem sido um parceiro incansavel no apoio técnico e huma-
no ao Grupo Pestana. Sem esta pareceria nao nos era possivel im-
plementar e criar esta cultura de formacio virtual dentro do nosso
Grupo. Implementar um projeto com estas caracteristicas e criar uma
cultura de formacdo online nio tem sido tarefa facil. Mas os nossos
objetivos e as nossas expectativas tém sido superados extraordinaria-
mente com o apoio das equipas da Wilson Learning Portugal e com
a entrega dos nossos e-tutores. Os relatérios produzidos comprovam
a solidez deste projeto.”

Telesforo Gomes refere também que “esta € a Gnica via para chegar a
todos os colaboradores e para nos tornarmos cada vez mais competi-
tivos no mercado global. Nos proximos 10 anos imagino que mais de
80 % da formacdo das empresas passard pela formacio online deri-
vado a proliferacio da inovacio de novos softwares, nova tecnologia
e exigéncias do préprio mercado virtual”

A missao deste projeto - proporcionar o acesso ao conhecimento e
desenvolvimento de competéncias, técnicas e comportamentais, a
todos os colaboradores, num contexto de autoaprendizagem a dis-
tancia - foi alcancada. O feedback dos formandos confirma a impor-
tancia, atualidade e impacto na eficicia operacional deste Grupo:
“uma forma diferente de aprender, inovadora e eficaz, que se traduz
numa iniciativa a expandir.”’___3

Cliente:

Grupo Pestana/ Hotelaria

Sumario:

Implementagdo de um Campus de E-leaming Multilingue
Corporativo.

Beneficios:

Formacdo inicial imediata;

Alinhamento nos valores e cuftura de exceléncia;

Acesso em areas geograficas remotas (Europa, Africa,
América do Sul e EUA);

Redugdo de custos: 93% da populagdo com acesso a
formagédo e-leaming, de um total de cerca de 5000 cola-
boradores;

7500 participagdes em cursos, com médias de notas finais
na ordem dos 75%;

Mais de 55 mil horas de formagdo online de 2007 a 201 1,
traduzindo-se numa poupanga de cerca de 150 mil horas
do tempo dos colaboradores (comparativamente com o
mesmo volume de formagdo, em formato presencial).

M talenter.

Talenting™ Conference “12

talenting
business & people 41

Hoje, mais do que nunca, todos queremos ser felizes, No trabalha,
nas relagies, a cada dia se possivel. Pessoas felizes siio mais entusiastas
¢ empenhadas, capazes de imprimir niveis superiores de criatividade,
envolvimento e produtividade.

A Talenter™ convida-o, com esta conferBnda, a encontrar alguns
dos trilhos que conduzem & felicidade das pessoas e das organizaches.

Inscreva-se e venha descobrir como se desenvolve o talento

Ser feliz & um talento.

para ser felizl

daniela.vieira@wilsonlearning.com.pt

Talenting™ Speakers Talenting™ Details

LUIS MIGUEL NETOD
Professor e Investigador
Universitdrio

PEDRO RAPOSD BEATRIZ RUBIO DATA | 30 de malo de 20

Diretor de R. H. do BES CEQ REMAX Portugal HORA Das 18

[ STUDY CASE STLIDF LOCAL | Teat
INSCRICOE

ANTOMIO BRANDAD
DE VASCOMCELDS
CEQ Ex 'F‘q_:ul_l_n_:]ul

LEILA MAVARROD
Speaker

pana ser fellz

MEDLA PARTHERS
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E-learning: A evolucao
aeroespacial dos RH

v
N
/Yl N
A equipa da Conceito O2 que leva o e-leaming até si
b T - i

por. Joana Hasse e Patricia Fioravera, Consultoras da Conceito O2

este mundo global em que nos relacionamos e aprendemos  conhecer diferentes culturas, alcancar oportu-
a velocidade de um clique, o e-earning responde a nossa per- nidades de negocio ou estabelecer parcerias,
manente procura de solucdes rapidas e de baixo custo em que  cada vez mais a um baixo custo. Também o
possamos confiar. e-learning aparece para encurtar distincias e
Também nas empresas, a formacio onlinetem tido cada vez mais relevincia  levar o conhecimento a todos os locais, de uma
pois permite investir no desenvolvimento de colaboradores a baixo custo  forma rapida, eficaz e econdmica, permitindo
direto e sem a necessidade de os mobilizar em grupo presencial. atuar a escala global.
Percebendo esta realidade e antecipando as necessidades dos nossos clientes, ~ Se recuarmos no tempo, lembramo-nos como
a Conceito O2 apostou numa solucio de e-learning global e realizou uma  no inicio havia pessoas com receio de voar
parceria com a Skillsoft - empresa lider internacional do mercado de e-/ear-  (ainda hoje temos resistentes...). Também nesta
ning com 11 milhdes de utilizadores e 25 anos de experiéncia - tornando-se  fase inicial de implementacio nas
assim a sua representante em Portugal. empresas existe alguma resisténcia
pessuaﬁ
quer hora, em casa, no trabalho ou mesmo enquanto viajamos, pois no cami-  entregarem-se ao mundo vibrante
nho do conhecimento onfine ndo ha entraves e a liberdade que o eslearning  do e-learning
nos di s6 € comparavel a poder ir, em qualquer momento, para ondeanossa ~ Conhecer casos de sucesso pode
Gracas a evolucio do mercado aeroespacial, atualmente podemos viajar ~ para nos, escolher uma s6 expe- ||
pelo mundo inteiro, em qualquer altura e, em relativamente pouco tempo, — riéncia de um cliente foi uma ta- |
3 8 Pessoalabril201 2

As nossas solucdes de e-earning podem ser acedidas todos os dias e a qual-  por parte dos colaboradores em
vontade de aprender nos leva... ajudar a superar esta resisténcia e, A
: g




refa desafiante pelos casos de sucesso que nos
chegam e pelo entusiasmo com que 0s Nossos
clientes partilham as suas experiéncias.
Escolhemos entio a experiéncia de uma em-
presa internacional que utilizou as nossas solu-
cdes de eearning para expandir os seus pro-
gramas de desenvolvimento a escala mundial,
abrangendo todos os seus colaboradores em
todo o mundo.

Neste grupo internacional, a relacio colabo-
rativa entre as empresas do grupo e o desejo
de um melhor relacionamento com o cliente
motivou a necessidade de implementar um
programa de e-earning consistente. Com es-
critorios em 80 paises, o sistema de e-learning
precisava de ser globalmente acessivel 24x7.

A empresa-mie do grupo, financiava e geria o
programa de e-learning através do seu Grupo
Global de Recursos Humanos, uma pequena
equipa que fornecia suporte de RH e aprendi-
zagem a toda a rede.

Na implementacio, perceberam que um dos
aspetos mais importantes nos programas deste
género é motivar a participacao, tal como par-
tilhou a responsavel pela aprendizagem nesta
organizacao.

O programa de motivaciao e o envolvimento
dos colaboradores passou entio por estabele-
cer um processo sistematico de implementa-
¢do e registo da formacio online acrescentou
a responsavel. Cada delegacio foi estimulada
a enviar um e-mai/ a anunciar o programa e a
alertar os colaboradores que seriam convida-
dos para uma demonstracio.

Um tema fundamental, de acordo com esta
responsavel, € agendar primeiro as demonstra-
¢Oes para Os supervisores para angariar o seu
apoio ao programa. Isto motiva a participacao,
aliando a formacdo aos planos de desenvolvi-
mento e as tarefas dos colaboradores, pontos
fundamentais para o sucesso. As demonstra-
¢oes também ajudaram os colaboradores a
combater a estranheza de tentar algo novo. O
sistema de gestao de aprendizagem do Skill-
Port é extremamente facil de usar e de navegar
e uma breve demonstracio elimina qualquer
desconforto e aponta as principais caracteristi-
cas do sistema.

Para motivar e incentivar a participacio foi
ainda proporcionado aos colaboradores um
conjunto de 75 cursos, agrupados em curricu-
los, e os supervisores foram encorajados a criar
programas especificos para si e para as suas
equipas, definindo as datas de conclusio para
0s cursos - o que tem sido comprovado que

E-learning

aumenta as taxas de utilizacdo da plataforma.

Para superar as resisténcias a este tipo de aprendizagem, o apoio dos super-
visores € crucial e determinante para o sucesso. Como estratégia, a respon-
savel recomenda que os supervisores usem também o e-earning como a
base para uma formacio em sala e que agendem sessdes de “almocos com
aprendizagens” para as equipas que frequentam cursos juntos.

Outros dos aspetos que permite ultrapassar obstaculos € a possibilidade de
rapidamente retirar reports e medir o desempenho: ver quem estd a pro-
gredir e a completar os cursos, quais os cursos mais populares e com que
frequéncia os colaboradores acedem aos recursos auxiliares. Estes dados sdo
revistos pela empresa para saber o que estd a funcionar e o que nio esta.
Segundo este cliente, 0 maior desafio esta na motivacio dos participantes e
indica que a melhor maneira de incentivar a participacio € através da pro-
mocio continua, do envolvimento ativo da gestdo e aliando o e-fearning a
gestdo de desempenhol

Este € um de muitos casos de sucesso em que o e-earning facilitou aprendi-
zagens e aproximou pessoas a escala global. Na Conceito O2 agarrdmos este
desafio, ja desafiamos Portugal e Angola a renderem-se ao e-learning e agora
desafiamo-loasil 3

Com uma ampla presenca mundial e Recursos Humanos limitados, o nosso clien-
te queria fomecer uma solugdo de aprendizagem de elevada qualidade e com eficiéncia de
custos para desenvolver as competéncias empresanais bésicas dos mais de 4000 colabora-
dores espalhados pelo mundo.

Foi escolhida a nossa plataforma online SkillPort® para providenciar a formagio
em competéncias empresaniais. Comegaram com um programa piloto de trés meses, segui-
do por um programa de um ano que oferecia 25 cursos para 500 colaboradores. Em dois
anos o programa expandiu-se a um curriculo de 50 cursos com 1500 licengas de utilizadores
e, apds quatro anos, o nlicleo do programa foi expandido para incluir 75 cursos certificados.

Em 201 |, com mais de 12 000 colaboradores, em cinco continentes, todos
tinham acesso, e com grande satisfacdo, ao nticleo do programa.
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Meia centena de gestores em coaching
Um projeto unico!

por: Catarina Horta, Diretora de Recursos Humanos do Grupo Randstad
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O coachingtornou-se uma buzzword da gestio moderna. Mas a verdade
€ que também é uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento
dos profissionais e das equipas.

No grupo Randstad a maioria dos gestores da casa tinha tido um conjunto
de formacio em técnicas comerciais e de negociacdo, mas no tinha tido
a oportunidade de ter uma acio totalmente focada em si proprio, nas suas
necessidades de desenvolvimento individuais. O ADN da casa evidenciava
caracteristicas empreendedoras, com competéncias ao nivel da negociacio
e da gestao do risco mas pouco tempo dispendido pelos gestores comerciais
e gestores de areas de suporte no seu proprio desenvolvimento.

Assim, cridmos, em conjunto com a empresa de formacio do grupo - a
Psicoforma - um projeto de coaching para os cerca de 50 gestores do grupo.
O projeto carateriza-se por cinco etapas core: kick off de projeto, diagnosti-
€0 360°, coaching individual, peer coaching, formacio lider coach.

Deu inicio com uma sessio de briefing sobre o processo e a metodologia
de coaching e as suas diferencas em relagio a formaczo.

Seguiu-a a fase crucial de identificacio das competéncias e objetivos a me-
lhorar através do processo de coaching Para o efeito foram utilizadas ferra-
mentas de andlise individual, questiondrios 360° e os resultados dos tltimos
anos de cada gestor. E com estes indicadores que se iniciam as primeiras
sesstes de coaching, entre coachee e coach, e que se comeca a estabelecer
o contrato de coaching entre o duo.

Neste projeto, e apOs a sessao inicial, todas as sesstes eram agendadas entre
coach e coachee, num espaco e num tempo conveniente para ambos.
Uma das questdes mais problemdticas quando falamos do coaching pro-
movido pela empresa para colaboradores tem que ver com a questao da
confidencialidade, no projeto que desenvolvemos foi totalmente garantida

4 O Pessoalabril2012

a confidencialidade das sessdes individuais.
Assumiu-se, no contrato tripartido (coach/ em-
presal/ coachee), que ao longo do projeto, seria
analisada a evolucio do coachee através do
teedback do mesmo, da sua chefia direta e do
coach, garantindo-se assim o desenvolvimento
dos colaboradores, a melhoria das suas compe-
téncias e a melhoria de resultados.

Finalmente, na fase final do projeto ha a ava-
liacio do nimero de competéncias e objeti-
vos identificados, distinguindo os que evo-
luiram positivamente face aos que nfo foram
atingidos.

Com mais de 700 horas dedicadas ao desen-
volvimento, é importante encontrarmos uma
maneira de mantermos o processo dentro da
empresa € com os gestores. Dai a criacdo de
peer coaching groups, nos quais os gestores se
retnem em grupos de confianca e por areas
regionais, para partilharem os seus planos de
desenvolvimento e as suas estratégias de me-
lhoria. O grupo inicia-se com o coach e torna-
-se um grupo de co-coaching e de promocio e
partilha de desenvolvimento.

Consideramos o fim deste projeto o inicio
de outro - com a criacdo dos peer coaching
groups pedimos a Psicoforma para desenhar
uma formacio em “Ser Coach enquanto Lider”
para os gestores que participaram neste proje-
to, de modo a que todos os gestores possam
aplicar as técnicas do coaching no Ambito da
sua funcio de lideranca

O coaching permitiu-me acima de tudo uma redescoberta
de mim prépria. Em poucas sessdes sentimo-nos a olhar
0s nossos problemas, a nossa vida, os nossos desafios e
objetivos, de uma maneira completamente diferente. £ um
momento de aprendizagem, troca de experiéncias, de refle-
xdo e de crescimento; aprendemos a encontrar as respostas
por nés e em nds. Uma experiéncia de transformagdo sem
davida!l”

Femanda Vaz, gestora de unidade de negécio



Solucdes internacionais para a sua empresa

por: Anabela Vaz Ribeiro, Partner da Pedra Base

Temos vindo a assistir ao redesenho das
empresas, fruto dos desafios da nova con-
juntura. O nosso papel é apoiar as empresas,
através de solucoes que permitam ultrapassar
dificuldades e alcancar objetivos. Os gestores
nio tém possibilidade de analisar continua-
mente as tendéncias do mercado internacio-
nal e ajusta-las a sua organizacio. Essa é a nos-
sa missdo e fazémo-lo através de parcerias que
nos permitem aceder aos desenvolvimentos
mais recentes, como a Persona Global

A area comercial € o dominio que tem sido alvo
de mais redefinicoes de estratégia. E necessirio
redesenhar a forca de vendas e alinhd-la com

as novas prioridades. Temos larga experiéncia neste dominio e recorremos a
ferramentas como Sales Competency Assessment para aferir as competéncias
cruciais a desenvolver nas equipas.

Temos um leque alargado de solugtes, na preparacao das equipas para a
prospecio de clientes e negociacao de novos contratos. Os programas Per-
suasive Salesperson e Successtul Negotiator baseiam-se numa perspetiva de
criacao de relagdes win-win com os clientes. Dispomos ainda de programas
orientados para a prospecio, argumentacdo ou fecho da venda, ajustados a
cada negdcio.

Outra necessidade atual das empresas prende-se com a experiéncia pro-
porcionada aos clientes através do seu produto ou servico. Os consumido-
res estado mais exigentes e permedveis. Com CEM+®, apoiamos as empresas
numa nova abordagem na sua gestao de relacio com o cliente.
Conheca-nos em pedrabasept. ____[3

solucdes internacionais

na pedra base

successful negotiator

um programa de desenvolvimento
de competéncias de negociacao,

persuasao e influéncia.

pedra base

15 anos de experiéncia no apoio as empresas.
Consulte-nos e conheca as nossas

solucoes internacionais.

% | L ;“-:_:E '@ ﬁf.mﬂ

-

edrabase

ansultoris e formoagic

www.pedrabase.pt
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Metodologia formativa
Live Virtual Classroom
chega a Portugal

por. Patricia Noleto

Olisipo Formacao, area formativa da empresa Olisipo, especiali-

zada em gestdo e desenvolvimento de competéncias, traz para
Portugal uma nova metodologia formativa, Live Virtual Classroom
(LVC), diferenciando assim a sua oferta ao mercado.
“O Live Virtual Classroom apresenta-se como modelo formativo na
cadeia de valor, promovendo o que de melhor existe na formacio
presencial e anulando simultaneamente barreiras geograficas”, afir-
ma Sérgio Caldeirinha, Head of training department da Olisipo For-
macio. “Estamos entusiasmados com a introducio desta abordagem
de vanguarda na nossa formacio, dada a racionalidade do seu uso
para as organizacdes com forte implantacdo geografica, na conten-
¢do de custos e para as pessoas com constrangimentos de mobilida-
de e/ou de agenda.”
O LVC baseia-se em sessdes de formagio com um formador, que em
tempo real conduz o grupo na sua aprendizagem, permitindo inte-
racdes de voz e imagem com os alunos, partilha do whiteboard e de
todo o tipo de ficheiros, podendo inclusivé realizar sessdes particu-
lares para reforco da experiéncia de aprendizagem.
Para além da poupanca em viagens e elimina¢io dos inconvenien-
tes que estas implicam, é possivel fazer formacio onde quer que se
esteja; a interacdo com o formador consegue-se manter direta e per-
sonalizada e é possivel evitar auséncias totais do local de trabalho.
“Desta forma ¢é permitido, inclusive as diferentes entidades formati-
vas, procurarem e oferecerem os melhores formadores em cada drea

’: de especialidade, quebrando as fronteiras geograficas, em
"-”ﬂaN

Sérgio Caldeirinha, head of training
da Olisipo Formagao.

© Olisipo

O LVC baseia-se em sessoes de
formagao com um formador, que
em tempo real conduz o grupo
na sua aprendizagem, permitindo
interacoes de voz e imagem

formandos”, conclui Sérgio Caldeirinha.

Outra vantagem significativa é ser possi-
vel dotar cada formando com acesso aos
contelidos em formatos eletrénicos, para
cada curso, permitindo efetuar consultas,
pesquisas, sumadrios, anotacdes de forma
autébnoma e mais eficiente, quando com-
parada com a utilizacio de manuais em

beneficio puro das competéncias e conhecimentos dos  suporte de papel. R

Data: 7 a 8 de maio de 2012
A qualidade da gestdo da prestacdo de servicos de Tl € um  Hordrio: 09h00 — 17h30
dos requisitos mais valorizados pelos seus clientes e constitui

um desafio para que os prestadores de servicos de Tl possam

demonstrar aos seus clientes que possuem competéncias num
standard universalmente aceite.
Data: 4 a5 de junho de 2012
Horiério: 09h00 — 17h30

Nesta formagdo abordam-se as boas praticas da implementagdo da ITIL
nas organizagdes e analisam-se 0s seus impactos organizacionais e tec-
noldgicos.
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Esta acdo tem como objetivo principal preparar os formandos para a ob-
tencdo da certificagdao Foundation Certificate in IT Service Management, uma
das mais procuradas pelos profissionais de tecnologias de informagao.
Data: 21 a 23 de maio de 2012

Horario: 09h00 — 17h30

Préximos Cursos: Fundamentos de Gestdo de Projetos | Gestdo Avan-
¢ada de Projetos
Mais informagdes em: www.formacao.olisipo.pt



Gestao da mudanca organizacional

por: Sara Sousa Brito, Diretora-geral da Global Estratégias

desenvolvimento das pessoas nas orga-

nizacdes assume-se como um dos prin-
cipais mecanismos para a gestio da mudanca.
Este conceito implica a implementacio de um
novo processo organizacional em resposta a
competitividade do mercado, que obriga a pro-
cessos mais rapidos e eficazes com uma quali-
dade cada vez mais elevada. Esta realidade traz
novas exigéncias as equipas, na sua dimensao
coletiva, e a cada colaborador, na sua dimensiao
individual, pois implica uma maior flexibilida-
de e capacidade de adaptacio. Neste sentido, a
formacao assume um papel estratégico para

alavancar a mudanca pretendida. Uma solucido de formacio desenhada
para toda a organizacio assegura as componentes necessirias para que a
mudanca aconteca, pois implica mecanismos essenciais de alteracoes de
comportamento; a comunicag¢io, que promove um sentimento de envol-
véncia e desfaz as resisténcias aos obsticulos; a negocia¢io, na medida em
que a autenticidade para intervir e colaborar é reforcada; o compromisso,
pois a promo¢do da participacio é efetiva. A gestdo da mudancga podera
também implicar a adaptacio do perfil de lideranca de cada organizacio.
Os novos lideres sao desafiados a encontrar pontos de referéncia para con-
duzir as suas equipas e a moldar novos modelos de negdcio. Neste sentido,
a implementacio de um novo modelo de lideranca podera assumir um
importante papel, pois ele ¢ transversal a todos os individuos e permite ali-
nhar o que é melhor para eles e o que € melhor para a organizacao. 3

Conferéncia Internacional

“O Modelo de Lideranca de José Mourinho

Lisboa. 30 de Maio de 20

Hotel Sana Malhoa

n

Saiba como tornar-se «5pecial One» na Criacao e Gestao de Equipas de Elevado Rendimento

Pela 12 vez em Portugal!

Conheca o Autor do Livro“Mourinho versus Guardiola Dois Métodos para um mesmo Objectivo”!

José Mourinho é um Verdadeiro Especialista na Arte de Motivar e criar
Valor-Acrescentado! Descubra os Segredos do seu Sucesso!

£ Doce
Chile, publ

- Informacgoes:

Tel. 21 314 34 50

EXTRACTO DO PROGRAMA

. A Verdadeira Lideranca: o Treinador que gera Resultados!

. Estratégia, Equipa, Energia: as Chaves do Sucesso.

. Eficacia e Eficiéncia.

. Na Sociedade do Espectaculo, é necessdrio marcar a Diferenca!l
. 0 “Show de Mourinho": provocacgoes, inimigos e uma Legiao de
Fas que o Adoram!

cursos@globalestrategias.pt

PRECO Especyq,
DELANCAMEN T,

295€

- www.globalestrategias.pt
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ENTREVISTA

“Trabalhar como

Picasso pintou”

O canadiano Robin Sharma é um dos maiores especialistas em lideranga e vai participar
numa conferéncia no Estonl no dia | | deste més. Em entrevista, revela a ideia mais
iImportante que pretende transmitir: “qualquer pessoa, em qualquer organizagdo, tem o
poder de ser um lider do seu mundo”.

por: Duarte Albuquerque Carreira

QUE E QUE PRETENDE QUE AS PESSOAS QUE O VAO OU-

VIR RETENHAM QUANDO SAIREM DA SALA?

Bem, a conferéncia é baseada no meu livro “O Lider Sem

Titulo”. Vou partilhar centenas de ideias bastante podero-
sas no sentido de tornar as pessoas realmente produtivas, manterem-se
positivas e focadas numa atmosfera extremamente volatil, maravilhar
clientes e viver vidas excecionais. Mas o principal tema vai ser “como
mostrar lideranca e fazer a diferenca mesmo que n3o detenha um ti-
tulo formal”.

QUAIS SAO OS ERROS MAIS COMUNS QUE OS LIDERES COMETEM?

Os erros mais comuns sdo: esquecem-se de quem os alimenta todos os dias
(os clientes); apaixonam-se pelas suas novidades; esquecem-se de inovar e
de mudar a maneira de pensar/ trabalhar do passado; tornam-se arrogantes
e com a mente fechada versus humildes e abertos a novas ideias; tornam-se
mais preocupados com o que auferem do que com o impacto que produ-
zem,; e deixam de desenvolver e inspirar as suas equipas

COMO E QUE AS ORGANIZACOES PODEM POTENCIAR O SUCESSO
DAS LIDERANCAS INTERMEDIAS?

As melhores empresas investem em forca na formacio sobre lideranca
e coaching para a sua gestdo intermédia - assim como para todos os
seus colaboradores. Os nossos clientes contam-se entre outros a NIKE,
FedEx, Starbucks e a GE. A regra nimero um para vencer toda a con-
corréncia é desenvolver uma equipa de “estrelas” que pensam de forma
diferente e que superam os desafios mais que todos os outros. Pretende-
-se desenvolver o potencial de lideranca em cada colaborador para que
se assuma como responsavel em obter resultados extraordinarios. Lem-
bre-se: se a sua equipa € constituida por pessoas vulgares a sua empresa
nio passard de uma empresa vulgar.

4
o)
3
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8
©
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EM TERMOS DE LIDERANCA, ENCONTRA
DIFERENCAS ENTRE EMPRESAS NORTE-
-AMERICANAS E EUROPEIAS?
Numa economia global, a maioria das empre-
sas encaram os mesmos desafios: os seus pro-
dutos e servicos sdo vistos como mercadorias;
mudancas em quantidades massivas de indus-
trias mais tecnologias; aumento de espectati-
vas por parte dos clientes; diminuicio de re-
cursos; concorréncia global que parece nunca
terminar. Os lideres mais astutos percebem o
seguinte: pode arranjar-se desculpas ou pode
apresentar-se resultados, mas nio se podem
fazer as duas coisas a0 mesmo tempo; as viti-
mas adoram entretenimento, lideres
adoram educacio; o trabalho de
um lider € inspirar as pessoas para
trabalharem de forma que elas
nunca pensaram ser capazes; a
atencdo tem mais valor que a
inteligéncia; quanto maior o so-
nho, mais importante se torna
a equipa.

O Lider sem Titulo

FALE-NOS UM POUCO DO SEU ULTIMO LIVRO. .. | Hﬂ""

O Lider sem Tttulo” tem tudo a ver com aquilo que chamo “Lideranca

20" — 0 novo modelo de lideranca. O modelo antigo — que dizia que soas | @ LIDER
pessoas com posicdes e titulos podem fazer a diferenca e inovar e inspirar | SEM
outros, é obsoleto. O que quero partilhar no evento em Portugal é que TiTu LO

qualquer pessoa em qualquer organiza¢do tem o poder de ser um lider do
seu mundo. E criar um impacto tal em tantas pessoas bastando para isso
trabalhar como Picasso pintou.

QUE IDEIA TEM ACERCA DA ATUAL SITUACAO ECONOMICA E
SOCIAL?

Penso que a situacdo vai tornar-se muito pior antes de melhorar. Para
aqueles homens de negbcios que niao sabem liderar e gerir as suas men-
talidades nem lidar com perturbacdes, este vai ser um periodo muito
doloroso. Para aqueles que aprenderam a “Liderar Sem Titulo”, esta vai
ser das épocas mais empolgantes e de grande prosperidade da historia
do negdcio. Podem fazer-se grandes fortunas nos momentos de profunda
turbuléncia. Porque a maioria das pessoas tem medo. E grandes oportu-
nidades surgem. ____?

u
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COACHING

ENSREPRENEURING
BHE ISCTE-IUL WAY

AUDAX
\

EMPREENDEDORISMO JOVEM: UMA
QUESTAO DE ATITUDE

O empreendedorismo assume um papel
fundamental na resolucdo dos desafios glo-
bais do século XXI|, com vista a construgdo
de um desenvolvimento sustentavel onde
a criagdo de emprego, a busca pelo bem-
-estar humano e um renovado crescimen-
to econdmico-social sdo fatores-chave.
F também um agente de mudanca social,
contribuindo nas idades mais jovens para
a criagdo de oportunidades de emprego,
para reter jovens no Pafs, fomentar a ri-
queza para a sociedade e contribuir para o
desenvolvimento da Comunidade.

Ao mesmo tempo que a sociedade atual
enfrenta enormes desafios globais, que se
estendem além da economia, somos igual-
mente confrontados, segundo as Ultimas
estatisticas do Eurostat, com uma taxa de
desemprego de 35,1%, entre a populagdo
mais jovem, multiplicando-se iniciativas e
incentivos ao empreendedorismo jovem.
Na certeza de que ndo faltam exemplos
de jovens empreendedores e da riqueza
destas iniciativas, apenas com um entendi-
mento coletivo e uma estratégia concerta-
da entre entidades governamentais, orga-
nizagdes empresariais e da sociedade civil
e instituicdes de ensino é que poderemos
obter resultados sustentaveis ao nivel do
empreendedorismo jovem.

Para o efeito é necessario desenvolver me-
canismos juridicos, fiscais e estruturais de
apoio e incentivo a que se criem as condi-
¢bes necessarias para que um jovem possa
ser responsavel por si e pela sociedade em
que estd inserido.

F ainda fundamental desenvolver uma
estratégia de educagdo para o Empreen-
dedorismo, onde qualquer jovem tenha
conhecimento de como empreender e
transformar uma oportunidade/necessida-
de de mercado em realidade, bem como
capacita-los de competéncias empreende-
doras, entre as quais a resiliéncia e audacia.
F da responsabilidade de todos ter uma ati-
tude empreendedora perante a sociedade
em que vivemos, pois o futuro é de quem
o faz!

Rodrigo de Melo e Castro,
Project manager do AUDAX/ ISCTE
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Aparentemente “SIM”
efetivamente “NAQO”

por: Isabel Lourenco, Psicdloga e coach, membro do Grupo Portugués de
Coaching da APG

Trabalhar de forma organizada e planeada conti-
nua a ser uma tarefa transcendental para muitos
portugueses.. Trabalhar por projeto, com objetivos cla-
ros, divisdo de tarefas e de responsabilidades, estratégias
de monitorizacio e avaliacdo, com base em evidéncias €,
ainda, uma coisa nio desejavel da qual se foge a sete pés.

NESTA MATERIA AS PRATICAS PODEM SER O OPOSTO DO DIS-
CURSO. SENAO VEJAMOS:

Um amigo meu, informatico, professor universitdrio e especialista
em gestdo de projetos, foi convidado para integrar um organismo
empresarial, com o objetivo de desenhar projetos que otimizassem a
eficiéncia e a eficdcia, em vdrios outros organismos. Tudo decorreu
com enorme sucesso enquanto 0s projetos se aplicaram a outros..
mas quando sugeriu que, também nesse organismo e desde logo ali
naquele mesmo departamento, se comecasse a trabalhar por objeti-
vos e com base na metodologia de projeto, tudo se alterou.

Claro que aparentemente a adesao € boa mas as objecoes comecam,
desde logo, a surgir de todos os lados, imensas, variadas e de peso. E
vém muitas vezes bem de cima, do topo da organizacio, das mesmas
pessoas que se manifestaram (e manifestam) tantas vezes a favor
da metodologia de projeto. Mas entado como se podem contradizer
assim..? E uma tarefa 4rdua gerir e desmistificar tantas objecdes, fal-
sos argumentos, tantas forcas de oposicao encapotada. Apenas quem



acredita fortemente em si proprio, acredita
no que faz, quem é genuino e honesto e
estd disposto a investir e a dar o seu me-
lhor prossegue, porque sabe que o cami-
nho faz-se caminhando e ndo espera faci-
lidades nem grandes ajudas. Sabe que se
trata de uma luta drdua e dificil mas é tam-
bém isso que o move e lhe da energia para
persistir com forca, resiliéncia e empenho.
Passado o tempo razodvel (e impensavel) e
o investimento em esforco e energia que é
possivel (e impossivel) imaginar e quando
até ja havia momentos em que parecia que havia uma evolucio positiva
na dinimica de adesdo as novas metodologias de planeamento, organi-
zacdo e método, de repente, como um zsunan tudo volta a estaca zero.
Como ¢é possivel? Ninguém percebe. Como se explica tal fendmeno?
Ninguém sabe. Reavivam-se objecdes antigas e inventam-se outras no-
vas e tudo volta, de novo, mais uma vez, ao inicio.. E os altos e baixos
sucedem-se alternadamente como num carrossel onde, também como
num carrossel, ciclicamente estamos, de novo, no ponto de partida.

E o mais interessante é que, analisando em profundidade, nada correu
mal. E nada correu mal porque estava previsto assim desde o inicio.
A metodologia do desgaste funciona muito bem. Tao bem que o meu

No discurso,
“SIM”, ha
concordancia
absoluta e até
entusiasmo na
sua defesa; mas

e na pratica? Oh!
“NAO’’! Deus nos
livre de tal coisa...

amigo, colocado agora na prateleira, resol-
veu demitir-se. Nao aguentou mais o des-
gaste e a falsidade de quem diz uma coisa
e faz exatamente o contrario, de quem lhe
sorri e estd, a0 mesmo tempo, a tirar-lhe o
tapete, porque ALI nio interessa ter objeti-
vos claros, planeamentos efetivos, monitori-
zacoOes concretas...

Como poderia continuar a ineficdcia a ser
justificada? Como poderia continuar a en-
cobrir-se a falta de produtividade e de em-
penho? Como seria possivel, depois disso,
haver quem se queixasse de um enorme
cansaco sem nada ter feito? Como se pode-
ria continuar a passar impune se o sistema
tivesse tanta clareza e tanta objetividade?
Planeamento, controlo, monitorizacio, ob-
jetivos claros, alocacdo de tarefas e clarifi-
cacao de dreas de responsabilidade???

No discurso, “SIM”, ha concordidncia abso-
luta e até entusiasmo na sua defesa; mas e
na pratica? Oh! “NAO” Deus nos livre de

tal coisa..
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RECRUTAMENTO & SELECAO

PALAVRA DE ORDEM: DISSEMINAR

Para além das tarefas operacionais associadas
ao desenvolvimento de projetos, a Unido Eu-
ropeia coloca fasquias elevadas na divulgagdo.
Como coordenar uma equipa mulftidisplinar
em geografias diversas! Tendo uma boa equipa
com bons suportes tecnoldgicos.

Um dos primeiros pontos da comunicagdo foi
o slogan “Be a GREAT Leamer"” que incorpora
ndo s6 a tematica da aprendizagem mas tam-
bém um convite a participagdo. E queremos
alargar a nossa base de parcerias.
Recentemente, o Presidente Obama colocou
o Game Based Leaming (GBL) no topo das
prioridades da politica educativa dos EUA. Es-
peremos que traga repercussdes positivas e
que Portugal possa, através do GREAT, estar na
linha da frente desta revolugdo silenciosa.

No centro da comunicagdo GREAT esta o si-
tio projectgreateu, que manté-lo-4 atualizado
acerca de tudo do universo GREAT. Segue-se
o blog projectgreat.org, que terd artigos, fotos e
todos os updates sobre Game Based Leaming.
Nenhuma estratégia de comunicagdo existe
sem Redes Sociais e o GREAT estd desde o
comego no Facebook (project GREAT), no
Linkedin (GREAT — Game Based Research in
Education and Action Training) e no Google+
(GREAT), plataformas que nos permitem estar
junto de cada um de vos, receber e dar feed-
back, gerar debates intensos sobre GBL e co-
locar fotografias fantasticas da nossa atividade.
Tudo feito em Inglés!

Localmente, cada um dos parceiros do projeto
terd media partners e o nosso € a Pessoal.
Adicionalmente, tudo o que é feito no GREAT
é disseminado pelas plataformas comunicacio-
nais europeias e a nossa ambicdo é divulgar
produtos (Jogos) Portugueses pela Europa.

Se for um produtor de jogos, um formador,
um tutor ou um professor e quiser embarcar
nesta viagem em tomo do Game Based Lear-
ning, contacte-nos em great@apgpt.

Miguel Luis,
Responsavel Comunicagao GREAT

Projeto financiado com o apoio da Comissdo Europeia. A informagao
contida nesta publicagdo (comunicagdo) vincula exclusivamente o autor, nao
sendo a Comissdo responsavel pela utilizagao que dela possa ser feita.
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Novo paradigma,
nova atitude

por: Alexandre Moreno, Executive search da Hire & Trust

Mundo mudou e o mercado de desempregados em Portugal, também.

E muito! Se ha alguns anos analisava um CV de um desempregado e
muitas vezes chegava a conclusdo que a sua experiéncia incipiente e a fraca
formacao levavam aquela pessoa a estar hd meses no mercado a procura de
um trabalho, hoje observo o contririo. A verdade é que a concorréncia entre
quem procura trabalho é cada vez maior e mais feroz. Deixamos de ter o
candidato sem habilitactes e que ndo fala inglés, para termos um combate
entre uma dupla licenciatura e uma experiéncia de cinco anos como diretor-
-geral, contra o MBA e o um percurso de administracao alicercada numa
carreira internacional. Ora, se estamos num combate mais dificil, temos de
usar novas armas para sair vencedores, ao invés de ficarmos agarrados aos
caminhos tradicionais e insuficientes para chegarmos ao nosso destino.

ALGUMAS MUDANCAS QUE TODOS NOS, ENQUANTO CANDIDATOS,
DEVEMOS TER EM CONTA:

B As Empresas: as inimeras aquisicdes, fusces e reestruturacdes a que assisti-
mos nos Ultimos tempos tiveram todas elas uma consequéncia: encolheram
as estruturas. A famosa “pirimide organizacional” ficou mais ingreme, ou seja,
existem hoje menos lugares no topo. Logo, menos oportunidades. Acresce
ainda a concorréncia de perfis altamente qualificados que hoje se encontram
no mercado a procura de um regresso ao topo de uma empresa, depois de
terem sido o elo mais fraco nas referidas reestruturacdes. Ou seja, podera ser
importante pensar e praticar o “passo atras” para no futuro poder dar dois
a frente, voltando a posicao inicialmente procurada. E preciso ser flexivel,
humilde e perceber o novo modelo que se vive atualmente.

Para além de um mercado pouco dindmico nesse sentido, também assisti-
mos a um alargamento dos #mings de um processo de selecio. Todas as
necessidades de reforco de estrutura sio detalhada e estrategicamente anali-
sadas, pensadas e implementadas. Uma contratacdo falhada tem hoje em dia
repercussdes muito profundas na organizaczo.

B O Trailer todos nds ja ouvimos dizer que o Curriculum Vitae (CV) deve
ser um documento sucinto, direto, de ficil leitura e com maximo de duas
paginas. Uma € o ideal. Curiosamente, a grande maioria dos CV que circulam
diariamente s3o extensos, massudos e por vezes chegam as 10 paginas! O
CV nio deve contar o filme da nossa vida profissional, mas apenas ser um
entusiasmante trailer: Deve abrir o apetite para queremos ver o filme todo.
E tal como um #ziler de um filme que pode passar em diversos meios para
cativar mais espectadores, também nos podemos trabalhar o nosso trailer
para estar em diversas plataformas e potenciar o interesse no filme que te-
mos para contar. Potenciar o nosso CV nas redes socais como o Linkedin é
apenas uma pequena parte do que estd ao nosso alcance para que 0 nosso
filme faca parte da histéria da tal empresa.

B O Marketing No atual mercado de trabalho nao podemos descurar o
marketing pessoal. Todos ndés competimos uns com os outros num mercado
extremamente concorrencial. Mais do que nunca, € muito importante conhe-
cermos, estudarmos e dominarmos a nossa oferta. Se queremos que 0 Nosso



produto venda, temos de trabalhar o seu Marketing da melhor Pessna" i oferta, o meu produto?

forma possivel. Tomemos como nossos pilares o tradicional
Marketing Mix dos 4 P’s:

Product - Somos nds, a nossa imagem, a nossa postura, a diferen-
ciacio, ou seja, 0 que faz de mim um elemento verdadeiramente
Gnico e competitivo? A minha formacio acompanhou a evolucio
do mercado que estou a abordar? Como posso trazer mais-valia ao
lugar a que me proponho. Onde e como posso acrescentar valor?
Promotion - E a maneira como comunicamos e nos relacionamos.
Estou a ser assertivo no que estou a dizer? Consigo transmitir a minha mensa-
gem? A comunicacdo tem de ser clara eficaz, mas também adaptar-se a quem
nos escuta. O networking é outra ferramenta que deve ser desenvolvida ao
longo do tempo e nfo apenas quando estamos na situacao de procura. Seja o
networking formal, contactando de forma pré-ativa, por exemplo empresas
de executive search, ou participando em semindrios e congressos, ou utilizar
o networking informal, estabelecendo contacto com antigos colegas de tra-
balho, amigos ou conhecidos no intuito de informar das suas pretensdes e
obter informagdes que podem gerar resultados positivos.

Placement - E o posicionamento da minha candidatura face ao mercado.
Que projetos, que funcdes podem ser interessantes para mim e para 0s meus
objetivos de carreira? Esta situacio implica analise e estudo do mercado e das
empresas. Serd que o que procuro se adapta a este mercado? Pode a minha
oferta ser absorvida pela procura do mercado? Ou deverei redefinir a minha

Price - E 0 nosso “preco”, 0 nosso
enquadramento salarial e beneficios.
Qual o trade off que estou disponivel
para aceitar para voltar ao mercado
ou aceitar um novo desafio numa

adequado ao mercado atual e ao
meu produto? Até onde vai a mi-
nha flexibilidade? E importante perceber e su-
blinhar que a lei da oferta e da procura também
se aplica ao mercado de recrutamento. Se existe
Muito, paga-se menos, se existe pouco, paga-se
mais. Ou seja, neste novo mercado temos de ter
em conta que a nossa concorréncia podera ser
maior do que ha uns anos, promovendo uma
desvalorizacio do “preco”.

Estas sio apenas algumas das mudancas que
assistimos atualmente no mercado, e que de-
vem ser encaradas de forma positiva. E uma
oportunidade sairmos da nossa zona de con-
forto, se encaramos a mudanca com uma

nova atitude! ____ A
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PERFIL

Coronel Miguel Lopes Rosa, DRH da GNR

“A Gestao RH tem

uma linguagem universal”

O Coronel Miguel Lopes Rosa lidera o Departamento de Recursos Humanos da GNR.

Segundo ele, a Gestdo RH levada a cabo na Guarda Nacional Republicana ndo difere,

no essencial, da gestdo realizada nas empresas, “ou ndo seja a gestdo de RH uma

linguagem universal e necessaria ao relacionamento com todos os outros departamentos

de RH com os quais interage e se relaciona”, fundamenta.

por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

UAIS SAO OS DESAFIOS DE

SER O RESPONSAVEL PELOS

RH DE UMA OR(}AN]ZAQIAO

TAO GRANDE E TAO DISPER-
SA TERRITORIALMENTE COMO A GNR?
Os grandes desafios centram-se, essencial-
mente, ao nivel do planeamento, da coorde-
nacio, comunicacio e da informacio, nesta
se incluindo o respetivo processamento, por-
quanto a qualquer departamento de RH ca-
berd o garantir da uniformizacio de critérios,
a visdo de conjunto e o relacionamento com
outros 6rgios de RH internos dispersos terri-
torialmente e ainda com congéneres. O papel
e o desafio fundamental centra-se essencial-
mente no gerar e gerir informacio capaz de
assegurar a mobilizacio dos RH, abrindo-lhes
opcdes de escolha em cendrios previsiveis, no
sentido da resolucio dos problemas com que
se deparam ou possam vir a deparar-se.

“Constituem-se como
fundamentais a formacgao

e o treino com vista a permanente
valorizacdao dos RH e o desejavel
aperfeicoamento das suas
capacidades”

5 O Pessoalabril2012

EM SEU ENTENDER, A GNR LEVA A CABO UMA GESTAO DOS SEUS
RECURSOS HUMANOS MODERNA? POR EXEMPLO, AO NIVEL DA
ADOCAO DAS NOVAS TECNOLOGIAS?

A Direcio de Recursos Humanos da GNR usa todas as ferramentas que
dispde com a finalidade de garantir a gestao otimizada dos verdadeiros
ativos da instituicao: que sao os seus Recursos Humanos. Nesse sentido,
desde ha cerca de 20 anos, que dispde de um sistema de informacio de
gestdo de Recursos Humanos, com utilizacao intensiva na areas de: re-
crutamento e selecio, gestdo de carreiras, colocacdes/ transferéncias, re-
gisto biografico, justica e disciplina e, naturalmente, processamento de
vencimentos. Dando continuidade a uma politica de melhoria do apoio
a capacidade de decisdo e de aproximacio a plataforma web, o sistema
de informacido de gestdo RH tem vindo “modularmente” a migrar para
um sistema ERP/ Recursos Humanos. A titulo de exemplo, refiro que
a candidatura para o recrutamento para guardas da GNR é efetuada
eletronicamente online (e-recruitment). Recentemente foi criada uma
plataforma informdtica onde os militares podem consultar um conjunto
alargado de dados/ informacio de Ambito pessoal, denominada de “Por-
tal Social”. De notar que este meio € acessivel a partir de uma simples
ligacdo via Internet, a todos os servidores militares ou civis da GNR.

JA AGORA, COMO E QUE A GNR FAZ O RECRUTAMENTO E SELE-

CAO DOS SEUS MILITARES?

Em termos legislativos, existem uma série de diplomas que tém de ser
respeitados. Os processos de recrutamento e selecio sao conduzidos
internamente, recorrendo-se para o efeito a efetivos e meios proprios,
através de procedimento concursal comum publicitado em Didrio da
Republica, com duracio de cerca de sete meses, por vezes envolvendo



universos seleciondveis da ordem dos 16 000
candidatos. Os métodos de selecio aplicados
no procedimento concursal s3o: prova de
conhecimentos; prova fisica; avaliacio psi-
cologica; exames médicos. Todo o procedi-
mento concursal obedece aos principios: da
igualdade de condicoes e de oportunidades
para todos os candidatos; liberdade de can-
didatura; divulgacdo atempada dos métodos
e critérios de selecdo a utilizar e sistemas de
classificacio; aplicacio de métodos e crité-
rios objetivos de avaliacao; neutralidade de
composicao do juri; o direito de recurso.

QUAIS SAO AS ESPECIFICIDADES DA GES-
TAO DOS RECURSOS HUMANOS NA GNR,
UMA ORGANIZACAO DE SEGURANCA E
DE NATUREZA MILITAR?

As especificidades centram-se essencialmen-
te ao nivel da sua condicio militar, onde a
prestacao de servico enuncia um conjunto
de deveres e direitos dos quais se extrai a sin-
gularidade e a importidncia da condi¢io mi-
litar, ainda assim neles se incluindo a restri-
cdo constitucionalmente prevista de alguns
direitos e liberdades fundamentais. Por outro
lado, o principio da hierarquia que constitui
uma das traves mestras em que assenta a
estruturacio e o funcionamento da Guarda
Nacional Republicana permite estabelecer
com rigor as regras de integracio e desen-
volvimento de carreiras no seio desta organi-
zacdo. Assim, a hierarquia materializa-se nas
relacdes de autoridade e subordinacido en-
tre os militares e exprime-se pela ordenacio
em postos relacionados diretamente com
os cargos e func¢des que lhe correspondem,
refletindo toda estrutura orginica, nos exa-
tos termos da lei. De referir ainda que nos
modos de progressio na hierarquia relevam
os principios de igualdade, do mérito e da
capacidade de evolucio na carreira, onde
se constituem fundamentais a formacdo e o
treino com vista 4 permanente valoriza¢ao
dos RH e o desejivel aperfeicoamento das
suas capacidades.

QUAIS SAO AS (( DMPETENCIAS, TECNICAS
E PESSOAIS, QUE UM MILITAR DA GUAR-
DA DEVE TER?

O militar da GNR pode ocu-
par inameras fungdes ao lon-
go da sua vida profissional.
Dependendo da funcido que
ocupa existem determinadas
competéncias que lhe sio exi-
gidas. Em termos gerais, e cin-
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gindo as funcdes do
guarda patrulheiro, po-
deremos nomear algu-
mas competéncias que
julgamos importantes
para um desempenho
de exceléncia. Compe-
téncias institucionais e
profissionais:  sentido
da responsabilidade e compromisso para com o servico; aptidao técni-
ca - profissional; dedicacao e empenho na funcio, visando a otimiza-

¢ao de recursos. Competéncias pessoais e interpessoais: para além

“E evidente que existem
limitacdes que decorrem do
Estatuto da Condicdo Militar, entre
outras. Contudo, importa assinalar
que na GNR quem lidera e quem

é liderado convive naturalmente
com estas limitagcoes”

consideracio as caracteristicas de personalidade e as competén-
cias comportamentais, nomeadamente, o espirito de equipa/ rela-
cionamento interpessoal/ gestao de conflitos, motivacio, poder
de comunicacio, maturidade e postura e estabilidade emocional.
Competéncias militares: tomada de decisdo, adaptabilidade, to-
lerancia a pressao e as contrariedades, sentido do dever, deter-
minacio e perseveranca, cultura geral militar e condigio fisica.
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“Trabalhar, chefiar e viver ndo se desligam”

E PONTUAL?
Uma das caracteristicas do militar € a assun¢do de com-
promissos, entre eles se inclui ser pontual.

ACHA QUE SABE DIZER “NAO" QUANDO ESTE
E APROPRIADO?

Certamente. Por vezes toma-se necessario desencora-
jar certos comportamentos indesejveis, numa perspe-
tiva de que é necessario que determinado colaborador
saiba que o seu comportamento ou ato é inaceitavel.
No entanto, a par tem-se procurado implementar uma
pratica de fazer saber que tipo de atitude se pretende.

CONSIDERA QUE ESTABELECE EQUILIBRIO EN-
TRE AS DIFERENTES AREAS DA VIDA?

Sem dlvida. Trabalhar, chefiar e viver ndo se desligam.
Hoje deixou de haver uma fronteira nitida entre o lar e
o trabalho, pois as exigéncias da familia e da comunidade
carecem de ser “integradas” com as exigéncias do traba-
lho, ndo querendo isto dizer hordrio de trabalho mais cur-
to, na perspetiva de quem trabalha, e mais concretamen-
te chefia, pois esta serd sem divida uma meta irrealista.
O que realmente se toma necessario, e que se busca
a cada momento, € uma integragdo harmoniosa, sem
a qual ndo seria possivel um desempenho adequado
enquanto chefe. Todo o responsavel deve ser autén-
tico e ter um reflgio, preferentemente na familia, que
sem sombra de duvida representa um profundo re-
servatono de valores pessoais que faciimente sdo
percetiveis e se conseguem transmitir ao pessoal
que connosco colabora. O grande poeta Iandés
William Butler Yeats disse que a vida “é um mis-
tério para ser vivido, ndo um problema para ser
resolvido”, e disso ndo nos poderemos alhear.

CessoalN
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ACHA QUE EXISTEM DIFERENCAS ENTRE A GESTAO DOS RH LEVA-
DA A CABO NO SEU DEPARTAMENTO E A GESTAO RH FEITA, POR
EXEMPLO, NAS EMPRESAS?

Naturalmente que existirdo algumas diferencas que derivam essen-
cialmente da natureza militar da propria instituicao. No entanto, a
Gestdo de RH levada a cabo na Guarda Nacional Republicana, atra-
vés da Direcdo de Recursos Humanos, nao difere no essencial da ges-
tado levada a cabo noutras organizacdes, ou nao seja a gestao de RH
uma linguagem universal e necessaria ao relacionamento com todos
os outros departamentos de RH com os quais interage e se relaciona.

ALGUMA VEZ SENTIU QUE ESTAVA LIMITADO NAS SUAS FUN-
COES POR PERTENCER A UMA INSTITUICAO MILITAR?

E evidente que existem limitacGes que decorrem do Estatuto da
Condicao Militar, entre outras. Contudo, importa assinalar que na
GNR quem lidera e quem ¢ liderado convive naturalmente com
estas limitacdes, porquanto tal faz parte da cultura institucional e
deriva das restricdes constitucionalmente previstas.

QUAIS SAO AS SUAS TECNICAS PARA MOTIVAR OS TRABALHA-
DORES? AINDA MAIS NUMA ALTURA DE CORTES SALARIAIS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA...

Todos os responsiveis, e particularmente o responsavel pela gestao
de RH, deverdo ter um objetivo principal encorajar, encorajar, en-
corajar.. as praticas do seu pessoal como ponto de partida essencial
para motivar. Na Direcio de RH da Guarda Nacional Republica-
na, tem-se assumido como fundamental que o pessoal tenha, além
da informacio indispensivel para o seu desempenho, informacio
num contexto mais alargado que lhe permita compreender como
as suas atividades sao importantes para o cumprimento total da
missdo, ajudando desta forma a que perceba claramente como o seu
trabalho esta relacionado e se torna essencial a instituicio. Tem-se
tido também como fulcral para motivacio do pessoal uma politica
de verdade e de exemplo, com manutencio das promessas e dos
compromissos, deixando perceber a coeréncia entre o professado
e o executado, fomentando relacdes pessoais auténticas, ouvindo,
respeitando, apoiando e reconhecendo o trabalho bem feito.

A FORMACAO DOS TRABALHADORES DA GNR E UMA PRIORI-
DADE PARA O DEPARTAMENTO QUE LIDERA?

Sem duvida. Numa perspetiva de adequacao das competéncias as
necessidades de desempenho e tendo sempre como objetivo primor-
dial a otimizaciao. Como antes se referiu, constituem-se como funda-
mentais a formacdo e o treino com vista 4 permanente valorizacao
dos RH e o desejavel aperfeicoamento das suas capacidades.

OS MILITARES DA GNR ARRISCAM DIARTAMENTE AS SUAS
VIDAS. COMO E QUE SE FORMA UMA PESSOA PARA
LIDAR DIARTAMENTE COM ESTE RISCO? POR EXEM-
PLO, OS MILITARES DA GNR QUE ESTAO EM TIMOR.
d ' Uma parte significativa das missdes militares, como to-

dos nds sabemos, € potencialmente indutora de grandes

pressoes e geradora de stress. Dai, e desde cedo, a nossa
grande aposta sempre foi na forma¢io na drea compor-
tamental (tedrica e pratica) e no treino que os militares
tém para o cumprir das suas funcdes. O estar antecipa-
damente avisado e preparado significa encarar as reacdes




de stress com menos ansiedade e promover
uma recuperacao mais facil fornecendo-lhes
capacidade de resiliéncia. A aposta reside na
formacido e a mesma incide essencialmente
na gestio de stress e incidentes criticos, com
grande prevaléncia na regulacio emocional,
autocontrolo e estratégias de coping, bem
como na gestdo de conflitos. Para além dis-
so, todos os militares podem recorrer a um
sistema de apoio psicossocial, quer individu-
almente, quer por encaminhamento.

PARA 2012, QUAIS SAO AS GRANDES
PRIORIDADES DO DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS QUE LIDERA?

Introduzir aperfeicoamentos e algumas re-
modelacdes 4 nossa “ferramenta informati-
ca” que apoia, de forma integrada, a GRH
na GNR, em ordem a melhorar o seu de-
sempenho. Dar continuidade ao reforco de
efetivos, em sede de colocacdes, particular-
mente nas areas com maior indice de ativi-
dade operacional. Criacio de um manual de

boas praticas relacio-
nadas com a avaliacio.
Incrementar as acoes
de cooperacdo com os
PALOP, em acbes de
formacio e assessoria
na area da GRH. Proce-
der a revisao das regras
de mobilidade dos militares da GNR, internamente conhecidas como
regras de coloca¢io, em ordem a melhorar esta pritica, por forma a
satisfazer, sempre que possivel, os naturais anseios dos militares e o
interesse do servico. Dar continuidade ao plano de apoio psicossocial
aos militares e prevencao do suicidio.

“Uma parte das missdes milita-
res é potencialmente indutora
de pressoes e geradora de stress.
Dai a nossa grande aposta na for-
magcao na area comportamental”

PODE-NOS FALAR UM POUCO DO SEU PERCURSO PROFISSIONAL
E DO MODO COMO CHEGOU A RESPONSAVEL PELA GESTAO DOS
RECURSOS HUMANOS DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA?
Teve inicio com o Curso de Formacao de Oficiais da Guarda Nacional Re-
publicana, passando por Comandante de Destacamento Territorial, Cursos
de Promocio a Capitdo e a Oficial Superior, outros Cursos de Qualificacio
e de Especializaciao, docente na Escola da Guarda Nacional Republicana,
responsavel pelo Recrutamento e Selecio, posteriormente pela Avaliacao
de Desempenho e atualmente diretor de Recursos Humanos. 3
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ANALISE JURIDICA

A

Formacao - Pactos
de permanéncia

N

ADNOGADDS

“A experiéncia ndo é aquilo que nos acontece.
E o que fazemos com aquilo que nos acontece”

Aldous Huxley

o mundo global fortemente concorrencial, os
Recursos Humanos arrogam-se um dos fato-
res de maior destaque para a competitividade
de qualquer empresa, assumindo igualmente
um encargo fortemente condicionador da gestdo e estratégia
das organizagdes. Em tomo deste importante fator surgem, a par
e passo, as tecnologias, a inovagdo, condigdes de mercado, pra-
z0s de entrega, qualidade e diversidade de produtos, etc. Assim,
¢ possivel perceber que as empresas competitivas e concorren-
ciais sdo aquelas que investem na valorizagdo dos seus Recursos
Humanos, numa légica de aumento de valor e de incremento
das possibilidades de lideranga, quer humana quer de produtos.
E manifesto que, do lado das empresas, a formacao profissional &
importante para que mantenham a sua vantagem competitiva ao
proporcionar aos colaboradores a possibilidade de melhoria, ou
incorporagdo, de novos conhecimentos e competéncias, neces-
sarios & adaptagdo as novas exigéncias do meio envolvente. Por
outras palavras, tem sido reconhecido pelas empresas que, para
que as mesmas se mantenham competitivas, é fundamental que
desenvolvam programas formativos alinhados com a estratégia e
os objetivos organizacionalis.
Com efeito, ha que reconhecer que esta valorizagdo da impor-
tancia estratégica da formagdo acarreta um forte investimento
financeiro e um esforco consideravel na formagdo dos colabora-
dores por parte das empresas.
Em Portugal, esse avanco foi ademais impulsionado pela legisla-
¢do laboral que, desde 2004 passou a impor a formagédo continua
dos trabalhadores. De facto, os artigos 131° a 133° do Codigo
do Trabalho estabelecem um conjunto de responsabilidades for-
mativas do empregador no contexto da relagdo de trabalho que
podem carrear, relativamente a certas qualificagdes, encargos im-
portantes. No regime da formagdo obrigatéria na pendéncia do
vinculo laboral, sucede inclusivamente que, em caso de cessagdo
do contrato de trabalho, o trabalhador tem direito a receber a
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retribuicdo correspondente ao nimero minimo anual de horas
de formagdo que ndo Ihe tenha sido proporcionado, ou ao crédi-
to de horas para formagdo de que seja titular a data da cessacdo.
Sucede assim que, a questdo da formagdo é vista, recorren-
temente, pela perspetiva financeira, isto é, pelo lado do dis-
péndio. Ou seja, do ponto de vista contabilistico temos um
custo para a empresa cujo proveito ndo sabemos exatamente
quando ocorrerd e em que montante, ou até se ocorrerd,
dado que qualquer investimento realizado em educagdo tor-
na dificil de medir o seu retorno em termos monetarios. O
que sabemos é que os encargos financeiros com a formagao
aumentam os custos com o pessoal da empresa, logo contri-
buem para a diminuigdo dos resuttados. Além disso, as pessoas
sdo livres de sair da empresa quando quiserem, levando com
elas o investimento em formagéo.

A IMPORTANCIA DOS PACTOS DE PERMANENCIA

O Cadigo do Trabalho prevé, no artigo 137° que: ““I. As partes
podem convencionar que o trabalhador se obriga a ndo denun-
ciar o contrato de trabalho, por um periodo ndo superior a trés
anos, como compensagdo ao empregador por despesas avul-
tadas feitas com a sua formagdo profissional. 2. O trabalhador
pode desobrigar-se do cumprimento do acordo previsto no
nUmero anterior mediante pagamento do montante correspon-
dente as despesas nele referidas.”

Através do pacto de permanéncia o trabalhador obriga-se a ndo
denunciar o contrato, renunciando, pois, ao direito de dendincia
que a lei lhe confere. A dentincia é uma das formas tipicas de
cessagdo de contratos, definindo-se como uma manifestagdo de
vontade de uma das partes, dirigida a outra, com vista a por ter-
mo a um contrato duradouro ou obstar a sua renovagdo, sendo
que em regra o regime da denlncia ndo impde qualquer justi-
ficagdo (diferente é a imposicdo de um prazo de aviso prévio).
Porém, ndo se pode olvidar que atenta a natureza complexa e
tendencialmente duradoura do vinculo criado entre trabalhador
e empregador, para além das obrigag&es principais de trabalhar e
de remunerar, existem diversos deveres que, apesar de acessorios,
vinculam as partes e sdo essenciais a subsisténcia da relagdo laboral.
E neste contexto que incumbe ao trabalhador um especial dever

por: Sara Tavares, Advogada do Departamento do Direito de Trabalho da SRS Advogados



de lealdade e de ressarcibilidade perante o emprega-
dor, designadamente quando aquele recebeu um ap-
port curricular financiado pela empresa.
Ora, pode-se assim retirar que o que especialmente
estd em causa é a mais-valia acrescentada ao “patri-
monio profissional” do trabalhador, através da formagdo
especifica que lhe foi proporcionada por determinado
empregador com vista a que os conhecimentos adquiridos
sejam desenvolvidos ou implementados a favor da ativida-
de desenvolvida por este e para a qual o trabalhador foi
especialmente contratado ou afeto, tendo em conta que,
em caso de cessacdo do vinculo contratual pelo trabalhador
antes de decorrido o perfodo obrigatério de permanéncia
previsto pelas partes, esta mais-valia ndo é passivel de resti-
tuicdo ao empregador.
Nesta dtica, cremos que o interesse do empregador sobrep&e-
-se ao do trabalhador.
E a perspetiva de que o trabalhador, recebida a formagdo que
Ihe foi paga pelo empregador, se desvincule e parta em busca
de melhores condi¢des que |he poderdo advir do facto de ter
visto o seu curriculum e experiéncia aumentados, a custa do em-
pregador, que justificam e autorizam esta especial restricdo de
liberdades e a especial tutela do empregador.
Por outro lado, o trabalhador, para além de beneficiado pelas
especiais qualificacdes e experiéncias que aportou ao seu “‘esta-
tuto profissional”, poderd revelar-se um *“‘concorrente” munido
de importantes conhecimentos adquiridos ao servico daquele
empregador. Na verdade, o trabalhador obtém, muitas vezes ao
servico do empregador, ndo sé uma formagdo inicial especifica
que foi por este custeada, como também o controlo da clientela,
e os conhecimentos profissionais, técnicos e de gestdo que o
habilitam a beneficiar uma empresa concorrente, sem os custos
incormdos pelo anterior empregador.
Com efeito, a subordinagdo da liberdade de trabalhar ou da li-
berdade de iniciativa econdmica e de livre escolha de profissao
do trabalhador absortas pela assungdo de uma obrigagdo de
permanéncia ao servico de determinado empregador afigura-se

O interesse do empregador que
justifica a celebracdo de um pacto
de permanéncia esta, pois, no
retorno que este legitimamente
espera obter do investimento
econdémico que realizou na
especializacao e qualificacao
profissional do trabalhador

legitima tendo em conta a sua transitoriedade e possibilidade
de desvinculagdo pelo trabalhador, desde que restitua ao em-
pregador ‘o montante correspondente as despesas’ aludidas no
pacto convencionado.

O interesse do empregador que justifica a celebragdo de um
pacto de permanéncia estd, pois, no retomo que este legitima-
mente espera obter do investimento econdmico que realizou na
especializagdo e qualificagdo profissional do trabalhador.

Por conseguinte, ha inclusivamente quem entenda que nada
veda que a formagéo profissional corrente que o empregador
se acha obrigado a proporcionar ao trabalhador, nos termos
do Codigo do Trabalho, seja considerada apta a permitir o
estabelecimento de um pacto de permanéncia, desde que
essa formagdo profissional tenha obrigado, ou venha a obri-
gar o empregador a realizar despesas avultadas para a sua
efetivacdo.

Conclui-se, deste modo que, apesar de a lei ndo impor qualquer
formalidade ao pacto de permanéncia, ao contrario do que esta-
belece para a obrigagdo de ndo concorréncia, a existéncia desse
mesmo pacto de permanéncia é crucial para que o empregador
possa reclamar a restituicdo das quantias despendidas com de-
terminado trabalhador, pois de outro modo existe o risco de
as despesas de formagdo ndo relevarem para efeitos de apura-
mento dos prejuizos indemnizéveis pelo trabalhador em caso de
dentincia unilateral do contrato_____[3
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IMAGENS RH

SERVICES
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EXPO RH 2012

Mais de 2800 profissionais de Recursos Humanos visitaram a | 1* Edi-
¢do da Expo RH, nos dias 14 e |5 de mar¢o, no Centro de Con-
gressos do Estoril. O dinamismo e a interatividade marcaram os dois
dias do evento que contou, para além da habitual area de exposi¢ao,
com diferentes sessdes de conferéncias, destacando-se, este ano, um
aumento do nimero de debates. Na edicdo de 2012 houve ainda
lugar para distinguir o melhor espagco do saldo para fazer negécio.
O Prémio Melhor Stand foi atribuido a Cezanne que se destacou
pela inovagdo, funcionalidade e pelo design do seu espaco. A Pessoal,
enquanto media partner do evento, marcou presenga e convidou os
visitantes a “'serem capa’ da revista. No final dos dois dias, mais de 100
pessoas haviam recebido as respetivas fotografias de ““capa da revista”,
encontrando-se algumas “espalhadas” por esta edi¢do da Pessoal.

. recursas humonas
jo o principal recurso

strotégion dos eMpvEses

N ———
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MELHORES FORNECEDORES RH

Na iniciativa Melhores Forecedores RH 2012, promovida pela APG, em
parceria com as empresas Qmetrics e Minimos Quadrados, a Raposo
Bernardo & Associados, a Conceito O2 e a High Play Institute foram os
grandes vencedores anunciados. Para além destes trés premiados, que
obtiveram maior percentagem de respostas dos clientes acima dos 80%,
foram ainda reveladas as melhores empresas em sete categorias. O even-
to teve lugar no Hotel Real Palacio, em Lisboa.

“MENINO NAO ENTRA"

No dia em que se comemorou o Dia da Mulher, 8 de
mar¢o, a Psicoforma, empresa de formacdo do Gru-
po Randstad, promoveu uma reunido-debate sobre
a lideranga no feminino reunindo um conjunto de 30
gestoras nas instalagdes da Strazzera, em Lisboa. Entre
as conclusdes do encontro ficou a certeza de que as
mulheres tém sucessivamente conquistado terreno no
universo empresarial.
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WELLNESS & PLACES

Il SETE LICOES PARA LIDERAR EM TEMPOS
DE CRISE
“Sete Li¢des para Liderar em Tempos de Crise”,
de Bill George, é o guia de sobrevivéncia obri-
gatério para todos os empresarios e lideres que
pretendem vencer os desafios econémicos sem
precedentes do século XXI. Através das expe-
riéncias reais de empresarios responsaveis pela
recuperacdo financeira de empresas de grande
dimensdo, este livro ensina-lhe as sete licdes
fundamentais para assumir uma lideranga forte
e fazer da crise a sua maior forca. «E raro ler
um livro onde apenas a introduc¢do quase vale
o preco do livro por si s6», diz o Financial Post.
Vogais

I FAZER
“FAZER”, de Paulo Morgado, um dos

mais prestigiados gestores nacionais, I GESTAO DE ORGANIZACOES SEM FINS

apresenta-se como um auténtico tratado
das desculpas que os portugueses uti-
lizam para ndo fazer o que tem de ser
feito. Com prefacio do humorista Nitton,
“FAZER" € um divertido exercicio litera-
rio que esta estruturado em torno de 200
conselhos amigos para se evitar a canseira
que da o fazer. O Administrador-Dele-
gado na Capgemini Portugal faz aqui um

v GESTAD DE

ORGAMIZACOES
IS LUCRATIVOS

= i b

LUCRATIVOS

Esta edi¢do, da autoria de Carlos Azevedo, Jodo Wengo-
rovius Meneses, Raquel Campos Franco, revela-se oportuna
dado que aborda a questdo da inovagdo social numa aftura
em que a Unido Europeia acaba de langcar o conceito da
Innovation Union, assumindo a inovagdo como a estratégia
mais eficaz para enfrentar os desafios sociais mais urgentes.
“Este livro, ao demonstrar um equilibrio muito bem conse-
guido entre uma dimensdo mais técnica e um contetido mais

auroe

subtil alerta ao prognosticar a procrasti- L:...'--- generalista, enquadrado em geral na temdtica fundamental

nagdo que transforma o ditado popular da inovagdo social, tem condigdes para se revelar como um

em “deixa para amanhi o que podes fa- instrumento essencial ndo apenas para todos aqueles que

zer hoje”. Paulo Morgado publicou, entre e trabalham nas organizagdes sem fins lucrativos, mas também
ulalae

outros, “O Riso em Bergson”, “Contos
de Colarinho Branco” e “O Corrupto e 0
Diabo". “FAZER” é o seu 6° livro.

Verbo

W e

para um publico mais alargado que se revé e se interessa pela
missdo deste setor”, como diz Emilio Rui Vilar, no prefacio.
Vida Imobilidria

I D. MARIA, A LOUCA
A corte portuguesa parte no més de novembro de 1807
para o Brasil. S3o |5 mil almas embarcadas numa enorme
frota para defender da Invasdo Francesa a coroa e o corpo.
Em fevereiro de 1808 chega a Bafa de Guanabara. O Principe
Regente ndo autoriza o desembarque imediato de sua mae a
rainha louca. D. Maria é durante dois dias uma rainha fechada
no mar e passa em revista o casamento, a morte do filho, a
sujeicdo a igreja, tudo o que foi a sua a¢do publica e privada e
assusta-se com a chegada a uma terra que viu nascer e mor-
rer Tiradentes, o Unico homem sobre o qual ela usou o seu
“direito de mandar matar”. Com encenagdo e representacao
de Maria do Céu Guerra.

Até 25 de abril, 21h30, Teatro A Barraca
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I FERNANDO PESSOA, PLURAL COMO O UNIVERSO
Nesta exposicdo dedicada ao poeta portugués e aos seus
heterénimos pode ficar a conhecer poemas, textos, docu-
mentos inéditos, objetos, pinturas, filmes, vozes e sons em
técnicas e suportes tdo diversificados quando as persona-
gens do universo deste génio da literatura nacional. “Fernan-
do Pessoa, Plural como o Universo” assinala assim o Ano do
Brasil em Portugal, resultando de uma colaboracdo entre a
Fundacdo Roberto Marinho e o Museu de Lingua Portuguesa
de Sédo Paulo, com o apoio da Fundagdo Gulbenkian. O visi-
tante pode entdo fazer um percurso evocativo dos eventos
biogréficos do poeta na sua relagdo intima com a sua época
formativa e a sua cria¢do literaria.

Até 30 de abril, Fundagdo Calouste Gulbenkian

I THE NEW IPAD

Apods meses de especulagdo, a nova versdo do
tablet da Apple foi finalmente apresentado. O
The New iPad é mais rapido, com cdmaras de
maior sensibilidade, melhor capacidade de gra-
vagdo em video, um ecrd da mais alta definicdo
capaz de ser apreendido pela retina humana e
é capaz de estabelecer ligagdes moveis em 4G.
O iPad custard entre 499 ddlares (380 euros),
como a segunda versdo do tablet da Apple, e
829 dolares (630,9 euros). A bateria do novo
iPad demora 10 horas a esgotar-se, ou nove,
no caso de o tablet estar ligado a rede wire-
less, a mesma autonomia do iPad 2 (3G), o que
é possivel gracas a um processador quad-core
(multinticleo), o A5X. O mais barato tera um
disco de 16 gigas, enquanto o mais caro terd
uma capacidade de armazenamento de 64 gi-
gas. Por outro lado, o iPad2 passard a ser comer-
cializado por 399 ddlares, menos 100 que o seu
preco atual.

I SETIMA LEGIAO

Para comemorar o 30.° aniversario da fundagdo da
banda, os Sétima Legido vdo dar dois concertos, um na
Casa da Msica, no Porto, a 29 de abril e outro no Co-
liseu de Lisboa a 4 de maio, embora estejam previstos,
durante este ano, mais sete ou oito espetaculos, em
todo o pais. Temas como 7 Mares”, “Por quem ndo
esqueci”, "Gléria” e outros temas do grupo que se tor-
naram hinos da musica portuguesa vdo poder ser ou-
vidos nestes espetaculos. Formada em 1982 por Pedro
Oliveira (voz e guitarra), Rodrigo Ledo (baixo e teclas)
e Nuno Cruz (bateria), a Sétima Legido surgiu numa
altura em que o rock nacional vivia um momento de
expansdo. Com uma sonoridade cheia de influéncias
da musica pop rock inglesa, em particular o ambiente
de Manchester e de bandas como Joy Division, este

1 VIOLINO CRIADO COM SEDA DE ARANHAS

O cientista Shigeyoshi Osaki, da Nara Medical Uni-
versity, no Japao, conseguiu criar cordas de violino
feitas de seda de aranhas, instrumento que produz
um som mais suave e mais profundo. O investi-

grupo conta com uma discografia de quatro albuns: “A
Um Deus Desconhecido” (1984), “Mar D'outubro”
(1987), "Auto de F€" (1994) e “Sexto Sentido” (1999).
29 de abril e 4 de maio, 21h e 21h30,

Casa da Musica e Coliseu dos Recreios

gador japonés estudou as propriedades da seda
da aranha durante 35 anos e agora acredita que
este violino possa criar musica nova. Osaki criou
aranhas em cativeiro, que produziram linhas de
reboque, a forma mais forte da seda. As aranhas,
da espécie Nephila maculata, manufaturaram teias
que tém a particularidade de se transformar em
cordas que se unem na perfeicdo, sem qualquer
espaco entre elas. Cada corda tem entre trés mil
e cinco mil fios e Shigeyoshi Osaki torce as teias
numa diregdo para criar uma consisténcia unifor-
me. Posteriormente sdo esticados outros fios, na
direcdo oposta, criando a unido perfeita.
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VIAGENS

Uma forma roemAantica
de descobrir o Canada

texto e fotos: Fernando Borges

Se ainda houvesse dividas que o comboio
é uma das formas mais nostalgicas

de vigjar, assim como uma das mais
romanticas e tranquilas de se conhecer as
belezas naturais do nosso mundo, bastaria
entrar a bordo de uma carruagem do
Rocky Mountaineer para se chegar a esta
conclusdo. O Rocky Mountaineer leva-
-nos a percorrer alguns dos mais belos
cenanios do Oeste canadiano — através da
majestosidade das Montanhas Rochosas, a

6 O Pessoalabril2012

partir de Vancouver.

igjar a bordo do Rocky
Mountaineer é sem davida
uma viagem Unica € ines-
quecivel através de roteiros
que percorrem durante o dia as mais
espetaculares paisagens das provincias
canadianas de Columbia Britdnica e de
Alberta, de Vancouver a Calgary, viajan-
do pelos trilhos de uma rota historica,
com mais de 100 anos, que unia a costa
Oeste e as Montanhas Rochosas.
Uma viagem que, para além de ofere-
cer paragens estratégicas para que se
possam realizar excursdes panoramicas,
€ marcada sobretudo pela sucessao de
paisagens de tirar o folego, percorrendo
e atravessando durante o dia lagos, gla-
ciares, cadeias de montanhas, bosques e
rios, num ambiente requintado e hos-
pitaleiro que se vive e se sente nas
carruagens panoriamicas e carruagens-
-saldo do Rocky Mountaineer.



Em cima: Passagem pelas Montanhas Castelo em Banff; Em cima a dir.: As espagosas janelas deste comboio; Em baixo a dir.: Observatério localizado
na Ultima carrugem

E quando as noites chegam, hd sempre
uma estaco A sua espera para que pos-
sa repor energias para o percurso do
dia seguinte, noites sempre passadas
num confortdvel e luxuoso hotel do
grupo Fairmont, como no Fairmont
Hotel ou Fairmont Pacific Rim em Van-
couver, Fairmont Banff em Springs ou
no Fairmont Chiteau em Lac Louise.

E na manhi seguinte, na mesma esta-
¢ao, 14 estd o Rocky Mountaineer para
lhe oferecer o pequeno-almoco e toda
a comodidade das suas carruagens,
quer a sua op¢ao tenha passado pelas
mais econdmicas, as “Read Leal’, de ja-
nelas panorimicas, pelas ‘Silver Leaf
ou pelas “Golden Leaf’, com toda a
estrutura superior em vidro a oferecer
uma visao de 180°.

Um espirito de viajar Gnico que no
caso do Rocky Mountaineer nos suge-
re o nome do famoso Canadian Pacific

Railway e da sua rota historica através
daquela que foi a primeira linha férrea
transcontinental canadiana, inaugura-
da em 1885.

E o reviver de um certo espirito de
aventura e de nostalgia oferecido por
oito programas distintos mas que tém
em comum o facto de comecarem a
sua viagem em Vancouver, na Colum-
bia Britanica, e terminarem em Calgary,
na provincia de Alberta, ou na cidade
de partida, Vancouver, passando sem-
pre por Jasper e Banff, assim como por
Whistler, sede dos Jogos Olimpicos e
Para-Olimpicos de inverno de 2010.
Rotas batizadas com os nomes Cana-
dian Rockies Excursion, Canadian Ro-
ckies Highlights, Canadian Rockies Ad-
ventures, Classic Rail Circle, Northern
Explorer, Western Explorer, Canadian
Rockies at Leisure e Grand Rail Circle,
oferecendo ainda servicos combinados

Pessoalabril20 12 61



VIAGENS

Todos a bordo!

NS ] ¢
Este € um percurso onde a vida
selvagem marca presenga

AL U WYY .

S g

Lago Seton, na floresta da Columbia Britanica §

o

O Rocky Montaineer prima por um servico de exceléncia
JE

comboio-cruzeiro até ao Alasca. Servi-
cos especialmente pensados para dar a
conhecer por terra e mar uma das zo-
nas do mundo onde a natureza ainda
¢ virgem, alguns lugares onde nem de
carro ou a pé se consegue chegar, ce-
narios que apenas aparecem no cami-
nho dos carris do Rocky Mountaineer
na sua viagem romantica pelo extenso
territorio do Oeste canadiano.

Uma viagem que atravessa 0s mais be-
los cendrios de lagos formados pelos
glaciares, pelas majestosas montanhas
rochosas, pelos rios que parecem perfu-
rar essas mesmas montanhas, numa mu-
danca por vezes dramatica de paisagem,
que tanto passa dos tranquilos e verdes
campos do vale do Rio Fraser, para as
espessas florestas, dos sinuosos canyons
das montanhas de Coast e de Cascade,
para o ambiente desértico do interior.
Atrativos que incluem as dguas turbu-
lentas do Hells Gate, no Fraser Canyon,
as encostas ingremes ao longo do Rio
Thompson, as margens do Lago Ka-
mloops, o Rogers Pass, Kicking Horse
Canyon, Spiral Tunnels, Shuswap Lake,
Minnewanka Lake e Lake Louise, as es-
petaculares dreas rurais e, claro, os picos
nevados das Rochosas.

Mas entre a descoberta dos encantos

e da vida que se faz em cidades como
Vancouver, Kamloops, Banff, Calgary,
Whistler e Quesnel, ainda terd tempo
para continuar a espantar-se e deliciar-
-se com a beleza e imponéncia natural
de outros lugares que acompanham o
ritmo do Rocky Mountaineer.

E entre cada paragem ld aparecem para
nos deslumbrar a ponte Capilano e a
Grouse Mountain, o Yoho National
Park, o Emerald Lake e o Parque Na-
cional de Jasper, Patrimonio Mundial,
e o maior parque nacional do Canadi,
podendo ainda realizar voos panorami-
cos de helicoptero sobre o Icefields Pa-
rkway e as Columbia Icefields, uma das
maiores concentracoes de gelo ao sul
do Circulo Polar Artico e uma das mais
acessiveis geleiras da América do Nor-
te, o Athabasca Glacier, ou sobrevoar
os seis glaciares do Mount Resolute,
Mount Cline e Whitegoat Peaks, voos
panordmicos que fazem parte dos pa-
cotes especiais do Rocky Mountaineer.
Verdadeiras memorias para toda a vida
percorridas sobre carris a bordo de um
dos mais atraentes e fascinantes com-
boios que cruzam o nosso mundo,
mostrando o que de mais fantastico e
deslumbrante ele tem para oferecer - o
Rocky Mountaineer. 3

SAcross

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

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

E-mail: travel@across.pt
WWW.across.pt
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O PRINCIPIO COMECA NO FIM

Ha sempre alternativas

do deixa de ser curioso, mas ao mesmo
tempo preocupante, que o pensamento
politico, mas também o econdmico e o so-
cial, estejam a tender para a ideia de que sé
existe uma alternativa — esta que nos tem sido apresentadal
Como ¢é facil de perceber, trata-se de um jogo perigoso, de
uma espécie de regresso ao pensamento da sociedade in-
dustrial, onde se dizia claramente que uns estavam pagos
para pensar e os outros para obedecer. A conquista do
“Homem Inteligente”, seja nas organizagdes, seja na socie-
dade, foi apenas a sua via de evolugdo, o resultado de tanto
investimento na sua educagdo, na aquisicdo de saberes, ca-
pacidade, inteligéncia e liberdade. Aprendemos na vivéncia
das nossas organizagdes que a riqueza das solugdes estava
na sua diversidade, fizemos funcionar sistemas de criagdo de
ideias, premidmos as melhores sugestées, incentivdmos a in-
satisfagdo criativa.
Por tudo isto tem um sabor estranho esta ideia do sentido
Unico, da inevitabilidade, porque aprendemos que em alter-
nativa a crise existe sempre a oportunidade, que relativa-
mente & racionalidade econdmica o Homem néo faz o que
deve fazer mas aquilo que as suas multiplas dimensdes o
levam a decidir, que relativamente ao desemprego existem
outras formas de emprego e de trabalho, que relativamente
a fixagdo no hoje e a auséncia de objetivos existem formas
de construgdo do futuro... ha sempre altermativas a tudol!
Confesso-me um militante da Economia Comportamental,
que eu considero uma alternativa a Economia Racional, mas
fico por vezes desencantado com aqueles cuja tarefa é in-
vestigar, estudar, criar e comunicar estas solugdes. Parecem-
-me demasiado timidos nas suas convic¢des e estdo com
muita dificuldade de sair da caixa. A perspetiva da economia
racional determina o que o Homem deve decidir; a compor-
tamental constata aquilo que na realidade o individuo decide.
A primeira acredita no Homem econdmico, a segunda nas
varias dimensdes e imprevisibilidade do Homem. A primeira
¢ uma crenca, a segunda é uma realidade. £ evidente para
toda a gente que o Homem tem comportamentos racionais,
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Jorge Marques, Talent manager

mas na maior parte das situagdes ndo, logo a equagdo da
economia racional vale pouco ou estd mesmo errada.

Isto vem a propdsito de se apresentar a economia cléssi-
ca como racional e a comportamental como a dos com-
portamentos irracionais e ndo se dizer, por exemplo, que
esta Ultima trata da realidade e a primeira da irrealidade. Isto
quer dizer que ndo se pode ficar amarrado a uma linguagem
que j& ndo faz sentido e que este tipo de economia deve
constituir-se como alternativa da outra. Isso j& acontece nas
organizagdes onde a gestdo se autonomizou da economia e
gere comportamentos reais.

Todo este tipo de pensamento tem a ver com a necessidade
de encontrar alternativas para:

- Tem de haver alternativas ao desemprego, nomeadamente
com outras formas de emprego e com outras formas de
trabalho. A economia ndo pode determinar a faléncia do
Homem Inteligente, mas temos que encontrar a forga e as
préticas que levam a construgao de novas realidades;

- A economia ndo determina os indices de crescimento ou
de emprego, porque a realidade mostra-nos que sdo os em-
preendedores, os investidores, os inventores, que geram no-
vos produtos, novos negdcios, novas oportunidades e mais
crescimento. Eles sdo a alternativa as leis econédmicas;

- A economia sabe tratar da escassez, da redugdo de custos,
do défice, da estagnagdo, mas ndo sabe transformar aquilo
que é o maior desperdicio econdmico em valor, em cria-
¢do de riqueza, desenvolvimento e isso é a inteligéncia
portuguesa.

Tem razdo a Presidente da APG quando diz que temos que
remar contra a maré, porque na nossa casa vamos fazer nas-
cer um projeto que em breve serd apresentado. Sera um
lugar onde se cruzam os caminhos das ideias, da construgdo
de projetos e de negdcios, de equipas que juntam pessoas
de todas as idades, de escolas, organiza¢des puiblicas e priva-
das, Estado, fundagdes e todos os parceiros de boa-vontade.
O nosso objetivo é criar alternativas as formas classicas de
trabalho e de emprego, acreditando que a forga e a inteligén-
cia serdo sempre a solugdo.

jorgesantosmarques@gmail.com



DISPONIVEL PARA
UMA RELACAO'?

Experimente 2 meses.
SATISFACAO GARANTIDA.

Erika Sousa
PERSONAL TRAINER

HOLMES PLACE
DOLVE VITA TEJO

214 787 670




KELLY

a sua visao, a sua estrategia, a sua vontade,
as nossas pessoas.

Encontrar e desenvolver solu¢coes adequadas
de recursos humanos é a nossa missao.

Trabalho Temporario

Search & Selection

Outsourcing

Se o principal capital das empresas s30 as pessoas,
€ o seu talento que tera de fazer a diferenga. .HR Consu Iting
A Kelly Services, especialista ha varias décadas

em Recursos Humanos, esta a disposicdo da estratégia

- Solucoes Onsite

da sua empresa para desenvolver solucdes adequadas

e eficazes. Do Search & Selection ao HR Consulting ou
mesme soluctes temporarias, conte com o profissionalismo,
saber-fazer e grande experiéncia da Kelly Services,

O talento no trabalho ndo se encontra por acaso.

Talent at work
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