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Conto consigo!

conforme prometido no editorial 
anterior, aqui estou a partilhar 
consigo os projetos e ativida-
des principais da aPg para 

este ano.
lá diz o ditado, “a necessidade aguça o 
engenho”. Pois é, num ano de muitos 
desafios mas também de oportunidades, 
cá estamos nós a “remar contra a maré” 
com propostas de fazer acontecer, talvez 
diferente, mas com o mesmo espírito de 

empreender e desenvolver iniciativas que 
façam sentido para os nossos sócios e ou-
tros gestores de pessoas, que gostaríamos 
que se juntassem a nós. 
aliás, um dos nossos objetivos este ano é 
conseguir angariar novos sócios, coletivos e 
individuais, que, por um lado, consigam ver 
nas iniciativas e projetos que desenvolve-
mos mais-valias em termos de informação, 
qualificação, partilha de melhores práticas, 
networking, etc., mas que, por outro lado, 
nos ajudem com a sua exigência e propos-
tas de atividades a desenvolver, a contri-
buir para o desenvolvimento e dissemina-
ção por todo o país, do saber, ser e Fazer 
da gestão das Pessoas a “arma secreta” 
da Produtividade e competitividade. 
e porque a “união faz a força”, queremos 
este ano reforçar as parcerias com os nos-
sos sócios coletivos, desenvolvendo inicia-
tivas em conjunto, bem como escutar o 
que têm para nos dizer sobre melhorias a 
introduzir na nossa proposta de valor. as-
sim, e com esse objetivo, estamos a pre-
parar reuniões com sócios coletivos já em 
abril e maio. 
ainda no âmbito das parcerias e para além 

das que já estão em curso com diversas 
entidades, como é o caso do observató-
rio nacional de rh ou a iniciativa sobre 
os melhores Fornecedores de rh, e com 
várias 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 área de gestão das pessoas. estou cer-
ta que serão excelentes fóruns de discus-
são, partilha e networking, tão importantes 
quando todos precisamos de encontrar 
respostas e soluções para problemas mui-
tas vezes transversalmente comuns.
Das diversas atividades em curso ou em 
preparação a desenvolver pelos núcleos 
de Formadores, Coaches e jovens, gostaria 
de realçar o Projeto “great”, o 17º encon-
tro de Formadores & Coaches, a realizar 
em junho de 2012, e as ações de formação 
e consultoria do gabinete laboral e outras 
periodicamente anunciadas.
estamos também a organizar o 45º encon-
tro nacional da aPg, este ano previsto 
para outubro. se tudo correr bem com 
algumas novidades.
conto consigo! 

margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info
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O mais importante 
do mundo

tudo é relativo. o que impor-
ta para uns pode não importar 
nada para outros. acontece, po-
rém, que nesta discussão infinita 

há um ponto arquimediano incontornável. 
esse ponto são 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 visão particular do 
mundo. essa diferença faz do mundo uma 
casa muito especial. É uma casa sem portas, 
janelas ou teto. e só temos mesmo um re-
médio para vivermos todos nesta grande as-
soalhada que é conseguirmos entender-nos, 
não temos para onde fugir. Por enquanto! 
o segredo do entendimento está muito 
bem guardado, e não há saga mais alician-
te do que procurá-lo. o entendimento de 
todas as nações do mundo, dos povos em 
geral, das pequenas comunidades, das orga-
nizações não deve ser um objetivo exclusi-
vo das lideranças, deve ser uma aspiração 
individual. os povos e as pessoas devem 
querer entender-se. essa vontade tranforma 
os litígios em negociações equilibradas, em 
acordos sensatos, em progresso coletivo. 
as pessoas são todas muito importantes, 
e são-no ainda mais se em si tiverem esta 
genuína vontade. em léxico empresarial, po-
demos usar a metáfora win-win, que nos diz 
isso mesmo, nos dá conta de que devemos 
todos ganhar. entre homens é assim que as 
coisas devem ser. 
nesta edição decidimos espalhar pela re-
vista capas com pessoas, pessoas impor-

tantes que se deixaram fotografar na últi-
ma expo rh, que aconteceu no passado 
mês de março no centro de congressos 
do casino do estoril. esta revista só exis-
te porque o melhor do mundo são as 
pessoas, todas elas, em boa verdade, são a 
capa das nossas edições, são-no indirecta-
mente através dos assuntos a que nos de-
dicamos, mas são-no e, por isso, aqui fica o 
nosso tributo.
nesta edição, além do dossier especial so-
bre formação, recomendo a leitura do Out 
Of The Box, que nos mostra que a forma 
como pilotar um avião pode ser tão pare-
cida com a liderança de uma organização. 
lembro-me que, em tempos, perguntei a 
um piloto se ele via o 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 família, 
a sua casa, enfim, a sua vida em terra. não 
me recordo ao certo o que me respondeu 
mas tenho agora a certeza que para liderar 
uma organização é preciso, por vezes, so-
brevoá-la para encontrar o distanciamento 
necessário à visão de conjunto que permi-
te manter a lucidez necessária ao estabele-
cimento do caminho. 
Finalmente, cabe-me agradecer ao “senhor 
sonae”, eng. Belmiro de azevedo, e ao 
meu amigo vítor sevilhano, que aceitaram 
estar à conversa com a revista Pessoal para 
sobrevoar o país e as organizações. rendi-
da à lucidez e clarividência de ambos, aqui 
fica também a entrevista. 

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 às pessoas, 
ao mundo da gestão de pessoas.  

Pessoalabril2012
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CONheça O prOjetO MaSter.SpI-
tCh (01)
a Cidade das profissões, alinhada com as 
mais recentes tendências de recrutamen-
to, apresenta em 2012 uma nova iniciati-
va, o MaSter.SpItCh. 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. É fundamental apostar 
no desenvolvimento de competências 
transversais. O MaSter.SpItCh é um 
concurso de talento para o Marketing 
pessoal. No MaSter.SpItCh, cem talen-
tos selecionados através de dinâmicas de 
grupo participam num casting em que, 
em 90 segundos, tentam demonstrar o 
seu potencial de empregabilidade a um 
júri constituído por cinco elementos. 
Do casting resultam 20 candidatos sele-
cionados que passam a um processo de 
Skills Makeover. ao longo de um mês, 
os 20 candidatos terão oportunidade de 
potenciar competências transversais – 
comunicação, imagem e apresentação 
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 MaSter.SpItCh, pautada 
pela realização de provas de natureza eli-
minatória, baseadas na apresentação do 
seu perfil profissional e/ou de projetos 
a desenvolver em empresas. ao grande 
vencedor será atribuído um prémio que 
promova uma aposta contínua no seu 
desenvolvimento pessoal e profissional. 
O casting e a grande final do MaSter.
SpItCh terão lugar no rivoli teatro Mu-

nicipal , sito na praça D. joão I, no porto, 
nos dias 16 de maio e 20 de junho, respe-
tivamente.

MultIpeSSOal eSteNDe eSpaçO eM-
pregO aO uNIverSO ONlINe  (02)
O grupo Multipessoal, empresa de recur-
sos humanos que tem como acionista de 
referência o grupo espírito Santo, esten-
deu a sua rede espaço emprego ao Face-
book. esta rede, composta por 8 delega-
ções em lisboa e no porto, passa agora a 
contar com uma página exclusivamente 
dedicada aos candidatos, onde serão par-
tilhadas informações úteis, atualidades 
relacionadas com recursos humanos, 
bem como ofertas de emprego para vá-
rios setores de atividade. De acordo com 
alexandra Medeiros, diretora de Marke-
ting e Comunicação do grupo Multipes-
soal, “estando próximas do mercado, as 
delegações espaço emprego facilitam a 
capacidade de recrutamento proactiva 
de candidatos. acreditamos que com esta 
página, esta capacidade será reforçada, 
contribuindo para estreitar o contacto 
entre a nossa empresa e quem procura 
emprego”.  recorde-se que as delegações 
espaço emprego do grupo Multipessoal 
recrutam, contratam e colocam profissio-
nais em regime de trabalho temporário 
e outsourcing. esta solução permite às 
empresas uma melhor flexibilização dos 
seus custos e focalização nas áreas core 
do seu negócio.

SeMINárIO “COCkpIt
MaNageMeNt” 
a vantagem+ vai lançar pela 
primeira vez em portugal 
o seminário “Cockpit Ma-
nagement”, que apresenta 
um conceito de gestão 

01 02

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

• “Workshop de Preparação 
para o novo acordo orto-
gráfico”. lisboa, 12 de abril de 
2012.
Preço: Desde 570 euros+iva

RHMAGAZINE
www.editorarh.pt
218 551 203

• “Fórum rh 2012. o esta-
do da arte na gestão das 
Pessoas”. lisboa, 19 e 20 de 
abril de 2012.
Preço: sob consulta

APG
www.apg.pt
223 713 654

• “as alterações na relação 
laboral - troika/oe2012”. vila 
nova de gaia, 20 de abril de 
2012.
Preço: Desde 100 euros+iva

I&D
www.ideiasedesafios.com
219 347 758

• “4º congresso nacional de 
motivação e Desempenho 
comercial”. lisboa, 20 de 
abril de 2012.
Preço: 99 euros+iva

CIPD
www.cipd.co.uk
+44 (0)20 8612 6248

• “hrD conference & exhibi-
tion 2012”. londres, 25 e 26 
de abril de 2012.
Preço: sob consulta

AGENDA
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que ajuda os diretores de departamento a 
tomar as melhores decisões, com base em 
kpI visuais e em tempo real. O seminário, 
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-
cação da vantagem+, “Com o seminário 
‘Cockpit Management’ é possível compre-
ender um sistema que permite antecipar 
os problemas, alcança ganhos de eficácia 
e de eficiência, um sistema que conjuga 
conhecimento com as tecnologias de ges-
tão mais avançadas. Como um piloto de 
avião, cada gestor precisa de pilotar a es-
tratégia e operações da sua organização, a 
fim de alcançar os seus objetivos.”

prOgraMa avaNçaDO De geStãO 
para líDereS De tOpO (03)
a Dave Morgan, em parceria com a aep, 

lança este mês um “programa avançado 
de gestão para líderes de topo”. O pro-
pósito deste programa é o de fornecer 
aos decisores empresariais uma formação 
técnica e prática que lhes permita forta-
lecer as suas competências de liderança 
em estreito alinhamento com os desa-
fios atuais e as novas formas de comu-
nicação e relacionamento com clientes e 
mercados. pode ler-se em comunicado de 
divulgação do evento: “num mundo em 
mudança acelerada, a competitividade 
das organizações assenta na conjugação 
de conhecimento, criatividade e inova-
ção geradores de valor sustentável. São 
tempos que requerem líderes capazes de 
transformar ameaças em oportunidades, 
mobilizando pessoas e equipas em torno 
de uma visão com sentido. No cumpri-
mento deste propósito, é fundamental 
que os decisores empresariais saiam das 
suas ‘zonas de conforto’, assimilando no-
vos conceitos, métodos e práticas que 
lhes permitam maior eficácia na gestão 
das suas empresas.”

CONheça OS veNCeDOreS DOS 
prÉMIOS De COMuNICaçãO INter-
Na 2011
Os prémios excelência em Comunicação 
Interna 2011 foram entregues no final do 
mês de março. a Ikea venceu a categoria 
“estratégia Integrada”, os Ctt venceram a 
categoria “Inovação”, a Ch Consulting le-
vou para Coimbra a categoria “Canais de 
Comunicação”, a CepSa arrecadou a ca-
tegoria “gestão da Mudança”, a IBM ven-
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ceu a categoria “glocal” e rita Monteiro 
venceu o melhor “trabalho académico”. 
Das 60 candidaturas apresentadas, o júri 
decidiu os vencedores. estratégia Integra-
da, Inovação e Canais de Comunicação, 
foram as categorias mais concorridas nes-
ta segunda edição dos prémios. Os pré-
mios são promovidos pelo Observatório 
de Comunicação Interna e Identidade 
Corporativa e têm como objetivo poten-
ciar a comunicação interna em portugal. 

geStOreS De tOpO peSSIMIStaS eM 
relaçãO 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 já com tradição em muitos 
países em que a empresa está 
implantada. Neste questioná-
rio, entre janeiro e fevereiro 
de 2012, quadros que lideram 
empresas nacionais e inter-
nacionais presentes no nosso 
país foram convidados a manifestar a 
sua opinião sobre o contexto nacional 
e europeu, sobre os desafios da gestão 
e do mercado de trabalho e sobre as 
suas preocupações enquanto profissio-
nais, numa perspetiva corporativa mas 
também pessoal. Cerca de 63% dos in-
quiridos mostrou-se pessimista ou mui-
to pessimista relativamente à evolução 
da economia europeia nos próximos 
dois anos. apenas 14% assumiram o 
seu otimismo. Questionados sobre os 
fatores da economia europeia que mais 
poderão contribuir para a superação 
da crise foram mencionados maiorita-
riamente a maior integração política, 
económica e fiscal (em 63% das respos-
tas), a emissão de obrigações europeias 

(40%) e a maior eficácia na atração de 
investimento estrangeiro, extraeuro-
peu (59%). O sentimento também não 
é o mais favorável no que concerne à 
evolução da economia portuguesa nos 
próximos dois anos. Cerca de 39% dos 
respondentes apostam numa retração 
forte. apenas 10% se mostram otimistas 
e acreditam num crescimento modera-
do. aprofundando este tema, quando 
se coloca a questão sobre os fatores que 
estão a influenciar mais negativamente 
a vida das empresas no mercado por-
tuguês, são apontados, essencialmente 
três: a falta de orientação estratégica 
consistente do país (62%); a justiça len-
ta e ineficaz (61%) e as políticas fiscais 
desadequadas às necessidades das em-
presas (39%).  Desafiados a considerar 
o mercado português, nos últimos 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 informação (69%), turismo/ hotela-
ria (51%), telecomunicações (45%) e as 
Ciências de vida e cuidados de saúde 
(30%). Inquiridos sobre a evolução do 

seu setor de atividade/ mer-
cado nos próximos dois anos, 
os 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 negó-
cio assumida pelas respetivas 
empresas no ano que findou, 

a reestruturação/ downsizing (28%), 
a Diversificação (26%); a Internaciona-
lização (26%) e a Manutenção (27%) 
foram as mais mencionadas. apenas 
22% adiantam o Crescimento como 
estratégia-chave de 2011. relativamente 
às principais linhas de orientação do 
negócio das respetivas empresas para 
o presente ano de 2012, o tom é ligeira-
mente mais positivo e ambicioso: 30% 
mencionam estratégias de Crescimen-
to, 36% de Internacionalização e 34% 
de Diversificação. relativamente ao 
seu sentimento em relação à evolução 
do negócio da sua empresa, no conjun-
to dos próximos dois anos, prevalece o 
otimismo (48%) e o sentimento neutro, 
de expectativa (28%).

great Place
to work

a cisco systems Portugal foi 
considerada, pela segunda vez, 
a melhor empresa Para traba-
lhar em Portugal. Parabéns à 
empresa e em especial a an-
dreia rangel, diretora de recur-
sos humanos da cisco.

masters Do caPital 
humano

optimus, Barclays Bank, Bosch 
car multimédia e cisco syste-
ms são os masters do capital 
humano de 2012. Da cerimó-
nia que celebra e reconhece a 
excelência do setor saem igual-
mente vencedores catarina 
tendeiro, antónio henrique e 
andreia almeida.

exPo rh
2012

a edição de 2012 da expo rh 
registou a maior afluência da his-
tória deste evento: mais de 2800 
pessoas visitaram, durante os dias 
14 e 15 de março, o maior salão 
profissional na área dos recursos 
humanos. excelente dinamismo!

Bolsa RH

por: DAC
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“Ser FelIz É uM taleNtO” 
a talenter™ realiza a 30 de maio de 
2012 a terceira edição, pelo terceiro ano 
consecutivo, da talenting™ Conferen-
ce, desta vez subordinada ao tema da 
felicidade. “Num mundo marcadamen-
te instável, a felicidade tem-se vindo 
a impor como um objetivo central na 
vida das pessoas e das organizações. 
hoje, mais do que nunca, todos quere-
mos ser felizes. No trabalho, nas rela-
ções, cada dia se possível. e não é por 
acaso que a felicidade entrou na agen-
da mundial como uma das principais 
prioridades. pessoas felizes são neces-
sariamente pessoas mais entusiastas e 
empenhadas, capazes de imprimir ní-
veis superiores de criatividade, envol-
vimento e produtividade. porque não 
queremos só ser felizes, queremos com-
preender o que nos faz felizes, a talen-
ter™ desafia todos os participantes a 
descobrir, com esta conferência, alguns 

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

DSt DISpONIBIlIza hOrtaS SOCIaIS 
para eQuIlIBrar OrçaMeNtO DOS 
COlaBOraDOreS 
a DSt, de Braga, disponibilizou um terre-
no do seu complexo industrial para que 
os seus colaboradores ali possam desen-
volver o cultivo de produtos hortícolas, 
de base biológica, e assim aliviar o seu 
orçamento familiar. esta iniciativa, desig-
nada por ‘hortas Sociais’, arrancou duran-
te o mês de março na semana passada 
no âmbito do ‘Dia da árvore’ e já conta 
com cerca de 50 colaboradores aderentes. 
Com este projeto, a empresa procura que 
os colaboradores possam, não só produ-
zir os seus próprios géneros alimentares, 
como aliviar o orçamento familiar e me-
lhorar a qualidade de vida. “Disponibili-
zamos um terreno fértil, água para rega, 
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utensílios apropriados à prática agrícola, 
bem como garantimos, a cada equipa 
inscrita, formação em agricultura bioló-
gica”, explica josé teixeira, presidente 
do grupo DSt. “além da produção de 
produtos biológicos, os trabalhadores 
poderão contribuir para as poupanças 
domésticas, beneficiar de uma ativida-
de física ao ar livre, compensar o stress 
do dia a dia e ainda fortalecer o espí-
rito de equipa”, acrescenta o mesmo 
responsável. a DSt é uma empresa de 
construção civil e obras públicas.

CONgreSSO NaCIONal DO CreSCI-
MeNtO eMpreSarIal (05)
Internacionalização, inovação tecnoló-
gica e empreendedorismo são alguns 
dos temas que vão estar em destaque 
no Congresso Nacional do Crescimen-
to empresarial, que se realiza dia 15 de 
junho, nas instalações da aep, no porto, 
e que se destina a empresários, gesto-
res e administradores de pMe. paulo 
de vilhena, responsável pelo conceito 
do Congresso, simultaneamente em-
preendedor, escritor e coach de empre-
sários e executivos explica que “existe 
uma característica comum a todos os 
empresários de sucesso: seja qual for 
o contexto económico-social encon-
tram sempre mecanismos para fazer 
prosperar os seus negócios e as marcas 
que representam. Com este congresso 
pretende-se colocar à disposição das 
empresas portuguesas o conhecimento 
prático desses empresários que se dis-
tinguem pela gestão sempre eficaz e 
produtiva dos seus negócios”.

MaSterS CapItal huMaNO 2012
Optimus, Barclays Bank, Bosch Car 
Multimédia e Cisco Systems são os 

05 06

Masters do Capital humano de 2012. 
Da cerimónia que celebra e reconhece 
a excelência do setor saem igualmente 
vencedores Catarina tendeiro, antó-
nio henrique e andreia almeida. Na 
cerimónia que decorreu em março, no 
Centro de Congressos do estoril, orga-
nizada pela expo rh – Salão profissio-
nal de recursos humanos e pela IFe – 
International Faculty for executives, os 
Masters do Capital humano premeiam 
as melhores práticas levadas a cabo pe-
los profissionais do setor e as empresas 
que se distinguiram pelos resultados 
obtidos na gestão estratégica das pessoas. 
Na categoria empresas, foram distin-
guidos a Optimus pela Melhor política 
de recrutamento e retenção de talen-
tos, o Barclays Bank pela Melhor estra-
tégia de monitorização e gestão de per-
formance, a Bosch Car Multimédia pela 
Melhor estratégia de formação e desen-
volvimento pessoal e profissional e a 
Cisco Systems pela Melhor política de 
integração e promoção do bem-estar, 
que se destacaram pela implementação 
de práticas inovadoras. já na categoria 
pessoas, foi eleita como personalidade 
do ano, Catarina tendeiro, Country 
hr Manager da Ikea portugal. antó-
nio henriques, da Ch Consulting, foi 
distinguido como CeO excelência. an-
dreia almeida, responsável pela dina-
mização da prática de rh e comuni-
cação interna e consultoria 
estratégica de rh na lisbon 
Consulting group, como jo-
vem talento.

great plaCe tO WOrk 
2012 (06)
a Cisco Systems portu-
gal foi considerada, pela 
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• resolução do conselho
de ministros n.º 16/2012, D. r. 
n.º 32, série i de 2012-02-14
Presidência do conselho de 
ministros
aprova os critérios de deter-
minação do vencimento dos 
gestores públicos.

• Despacho n.º 2075-a/2012. 
D. r. n.º 31, suplemento, série 
ii de 2012-02-13
ministério das Finanças - gabi-
nete do ministro
aprova as tabelas de retenção 
na fonte em sede de irs para 
2012

• Portaria n.º 45/2012, D. r.
n.º 31, série i de 2012-02-13
ministério da economia e do 
emprego
Procede à criação da medida 
de apoio ao emprego «estí-
mulo 2012», que promove 
a contratação e a formação 
profissional de desempregados.

UNIÃO EUROPEIA

não foi publicada legislação 
relacionada com a grh. 
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segunda vez, a Melhor empresa para 
trabalhar em portugal. O prémio foi 
entregue por antónio almeida henri-
ques, secretário de estado adjunto da 
economia e Desenvolvimento regio-
nal, que esteve presente na cerimónia. 
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 serão candidatas 
à lista europeia. O great place to Work 
Institute atribuiu ainda à Cisco o pré-
mio de responsabilidade Social e de 
liderança e Formação para a Sustenta-
bilidade, pelo seu esforço em integrar 
no seu modelo de gestão, preocupa-
ções relacionadas com estas temáticas. 
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 cerimónia, o Secre-
tário de estado adjunto da economia 
e Desenvolvimento regional, antónio 
almeida henriques, reforçou o facto de 
que “prémios como estes, numa épo-
ca como a que vivemos atualmente, 
devem ser vistos como um farol. aju-
dam a identificar boas práticas, mos-
tram como é importante fazer mais e 
melhor, e de forma eficiente. a nossa 
economia deve ser centrada na criação 
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 111 é ana con-
de e a estrutura original do texto foi alterada pela redação da Pessoal.
a “visão do cliente” publicada na pp 42 da Pessoal 112 é de margarida 
Barreto, HR Diretor, msD.
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estuDo soBre imPacto Da volatiliDaDe
Do mercaDo
a capgemini consulting, a marca de consultoria de trans-
formação e estratégia global do grupo capgemini, divulgou 
as conclusões 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 níveis. con-
cretamente, a volatilidade do mercado (52%) e a contração 
económica (39%) foram referidas como os maiores desafios 
empresariais com que se deparam atualmente os inquiridos, 
com apenas 17% destes mostrando-se otimistas em relação 
ao panorama económico para 2012.

traBalho temPorário em crescimento
no Brasil
um levantamento levado a cabo pela associação Brasileira 
das empresas de serviços terceirizáveis e trabalho temporá-
rio (asserttem), com base em pesquisas feitas pelo instituto 
de Pesquisa manager (ipema), mostra que o número de con-
tratações temporárias em 2011, no Brasil, foi 7,08% maior do 
que em 2010: 261,6 mil, contra 244,3 mil. Para a comparação 
foram considerados apenas os picos de contratação sazonais 
de todo o ano: Páscoa, Dia das mães, férias de julho e natal. 
até julho de 2011, mês no qual a asserttem divulgou o pri-
meiro balanço anual, 114,8 mil pessoas haviam sido contra-
tadas para vagas temporárias. o número, 10% maior do que 
no mesmo período de 2010, quando 104,3 mil trabalhadores 
foram empregados como temporários, já era um indicativo 
de bons resultados. 

Diversey junta em-
Presários euroPeus 

Para DeBater gestão 
De risco

como é que as empresas devem 
reagir perante as ameaças? como 

devem combater e eliminar os 
riscos para o negócio em áreas tão 

sensíveis como a higiene alimentar e a higie-
ne e segurança 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 próximo 
dia 10 de maio, no rai exhibition centre, em 
amesterdão, na holanda, e vai contar com a 
presença de empresários das maiores com-
panhias europeias que, através da sua expe-
riência e case studies, vão ajudar a encontrar 
práticas inovadoras para minimizar os riscos. 
entre os oradores do evento estão os líderes 
de várias multinacionais como a mcDonalds, 
coca cola, metro, accor, Dussman, com-
pass-eurest ou autogrill.
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CONSELHO CONSuLTIvO

com o Programa de relançamento do servi-
ço Público de emprego, aprovado pela rcs 
n.º 20/2012, e composto por oito eixos, 
pretende, no fundo, o governo acelerar 

e potenciar a contratação e a formação dos desempre-
gados, melhorando o acompanhamento que lhes é pro-
porcionado. Para tanto, anuncia, entre outras medidas, a 
reestruturação e fusão dos centros de Formação Pro-
fissional de gestão Direta com os centros de emprego.
o programa parece-nos positivo. os centros de emprego, 
sobretudo, sempre revelaram uma quase total ineficácia 
enquanto instrumentos de empregabilidade, agindo mais 
como depositários das situações de desemprego – que, 
aliás, controlavam muito mal, já que permitiam a multipli-
cação do desemprego fraudulento. De resto, as próprias 
empresas pouco recorriam à bolsa de desempregados dos 
ce para a satisfação das suas necessidades de mão 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 domínio possuem os ce de setores 
como o recrutamento, a seleção, a avaliação de compe-
tências, o outplacement, o trabalho temporário e o out-
sourcing, para não falar de outros?
há muito tempo que se impunha, pois, a reestruturação e 
profunda alteração de paradigma de funcionamento dos 
ce. veremos então os resultados deste designado Pro-
grama de relançamento.
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 situação 
constitui uma autêntica chaga social, e pode tornar-se ex-
plosiva. É certo que a retoma do crescimento económico 
irá absorver o desemprego. mas isso sempre se verificará 

Colocar a excelência ao 
serviço do emprego

muito gradualmente e com algum 
atraso em relação à retoma, além 
de que esta não ocorrerá antes de 
dois anos.
Perante a urgência e gravidade da si-
tuação, e na incerteza da capacidade 
próxima do serviço Público de emprego 
(apesar do Programa de relançamento), 
cremos que seria avisado o governo olhar 
com atenção para as empresas do setor 
privado de emprego. segundo dados da eu- r o c i e t t 
e da aPesPe, aquelas empresas colocam, em média, 
diariamente, 600 trabalhadores, num total de 160 000 
por ano. além disso, numa postura dinâmica, de traba-
lho em conjunto com as empresas, as universidades e o 
meio académico em geral, elas geram um ciclo virtuoso 
de crescimento económico e social, criando emprego 
que de outra forma não existiria, já que proporcionam à 
economia as soluções de flexibilidade e de ajustamento 
entre a oferta e a procura de emprego, num contexto de 
incerteza e de necessidade de resposta às flutuações que 
caracterizam os mercados.
Diga-se a este propósito que a iniciativa da aPg – que 
aqui elogiamos e registamos com muito apreço –, de lan-
çar a primeira edição do prémio melhores Fornecedores 
de recursos humanos, demonstra que neste setor exis-
tem empresas de excelência 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 alcançado, 
na categoria de trabalho temporário 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. 

Mário Costa, Presidente do grupo randstad/tempo-team 
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Mário Costa, Presidente do grupo randstad/tempo-team 
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Boas soluções
para Portugal
por:  Catarina Barosa e Filipe vaz fotos: Hugo Baeta Ferreira

A 
pessoal juntou nesta edição, para uma conversa sobre o país 
e sobre as pessoas, um empreendedor português de reconhe-
cido mérito, que dá emprego a quase 50 000 pessoas em por-
tugal, e uma figura incontornável do mundo da gestão de 

pessoas que tem ajudado a formar e desenvolver gestores de topo. Belmiro 
de azevedo e vítor Sevilhano permitiram que os ouvíssemos sobre os 
males do país e sobre as soluções para a crise. Saímos convencidos da clari-
vidência de ambos em relação ao que é preciso ser feito, e de certa forma 
aliviados por percebermos que as soluções são de marca portuguesa, estão 
aqui ao nosso lado, não fossem o sol, a água e todos os recursos naturais 
de que dispomos sem ter de pagar um cêntimo uma bênção da natureza. 
Formar e educar as pessoas voltando ao setor primário, às novas tecnolo-
gias, são algumas das soluções que é preciso pôr, desde já, em prática, tudo 
isto, claro, sem esquecer o aspeto social do estado.

COMO É Que OlhaM para O NOSSO paíS NO MOMeNtO eM Que Se 
eNCONtra? eStará O paíS NaS MãOS CertaS?
Belmiro de Azevedo: estamos metidos num grande sarilho. por falta de 
educação, incluindo educação política. tivemos o azar de termos tido 
uma sequência de governos de vários partidos que, de repente, se con-
venceram que não era preciso trabalhar, nem ser produtivo, nem investir 
em recursos humanos, nem investir em tecnologia, nem em equipamen-
to. É o dinheiro para investir, que são normalmente poupanças, tendo 
estas começado a decrescer, começámos a ir buscar a “papinha” da pou-
pança dos estrangeiros, como se isto assim fosse um caminho para o céu. 
Nós não tínhamos de trabalhar, apanhávamos sol, de vez em quando 
dávamos uma comida aos que viessem de lá de fora e eles tinham a 
obrigação de nos mandarem o dinheiro todo sem reservas, sem protestar. 
tudo isto levou-nos a um portugal que, neste momento e cálculos feitos, 
andou 10 anos para trás em termos de poder real de compra.
Vítor Sevilhano: embora apetecesse fazê-lo, quanto mais não fosse para 
desabafar, não vale muito a pena olhar para o passado. as análises dos erros 
cometidos estão mais que feitas. penso que termos chegado onde chegá-
mos nos oferece uma excelente oportunidade, diria única oportunidade, 
de arrepiar caminho e não voltar a cometer os erros do passado. assim, a 
vontade de afrontar lobbies e de levar por diante as reformas mais do que 
diagnosticadas exista...

Vítor Sevilhano e Belmiro de Azevedo

e aS peSSOaS?
Ba   O mais importante são os ativos hu-

manos; as máquinas compram-se. No meio de 
muitos doutorados, a sua taxa de utilização é 
mínima. há muito poucos doutorados no te-
cido empresarial. O resultado final da investi-
gação feita em portugal é muito baixo. temos 
excesso de doutorados e o número de patentes 
produzidas é uma vergonha, é quase próximo 
de zero ou até mais vale dizer que é zero. e 
não são só as patentes, mesmo nas pequenas e 
médias empresas está-se a ir por um caminho 
que não é o da cooperação entre gestores. as 
pequenas e médias empresas em portugal não 
conseguem trabalhar em conjunto. a coopera-
ção é essencial. Nós devíamos tentar empurrar 
as pessoas para trabalharem em conjunto.
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e aChaM Que O eStaDO aí teM uM pa-
pel IMpOrtaNte?
Ba   O estado, o único papel que tem seria 

dar menos dinheiro a melhor gente. 
vS  em relação à situação do país, e em 

complemento ao que o engenheiro Belmiro 
referiu, acho que também houve, ao longo 
de vários governos, muito pouco estofo e 
verdadeiro estilo de liderança por parte da 
classe política, estou a lembrar-me de um li-
vro, de leitura fácil, mas mensagem profun-
da, de james C. hunter, que se chama “Servir 
para liderar”. Quem gere, quem está na coi-
sa pública, deve estar ao serviço de, e não a 
servir-se de... Infelizmente, em muitos casos, 
foi o que não aconteceu. Os governantes não 
estiveram, genuinamente, ao serviço de...

Ba   e está, está ao ser-
viço dele próprio.

Faltará FOrMaçãO 
aOS NOSSOS pOlítI-
COS?
Ba   O grupo de po-

líticos genuínos, pessoas com capacidade, com princípios morais foi a 
geração que fez o combate durante o período da ditadura, aí haveria 
talvez uma centena de pessoas que, de facto, não se serviam da polí-
tica. apanharam pancada, sofreram. eu direi que, com uma ou outra 
exceção, tivemos políticos muito sérios. O problema foi não terem sido 
substituídos por uma nova geração com características semelhantes. O 
que temos em troca são os “jotinhas” todos. Neste momento, verificamos 
que a administração pública está povoada de pessoas dessas.
vS  aqui o INa (Direção-geral de Qualificação dos trabalhadores 

em Funções públicas), a exemplo da eNa francesa (École National 

 “Tudo isto levou-nos a um 
Portugal que, neste momento 
e cálculos feitos, andou 10 anos 
para trás em termos de poder 
real de compra” [BA]
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d’administration), de-
veria aprofundar o seu 
trabalho de formação 
de política e de gestão 
daqueles que se iriam 
ocupar da gestão da 
coisa pública, transmi-
tindo-lhes um verdadei-

ro sentido de estado, uma verdadeira paixão de estar ao serviço do país 
e dos demais, com accountability perante os cidadãos contribuintes.

O Que SerIa NeCeSSárIO para trazer para a aDMINIStra-
çãO púBlICa, para a geStãO pOlítICa DO paíS, peSSOaS Que 
DIrIjaM a Sua atuaçãO pOr eSSaS IDeIaS Que eSSaS peSSOaS 
De há QuareNta aNOS tINhaM?
Ba   as motivações dessas pessoas de há quarenta anos eram motiva-

ções de pessoas que tinham uma ideia muito clara do valor da liberda-
de e, portanto, lutavam por isso; agora, na sociedade moderna, as coisas 
não são assim. por exemplo, os países do extremo oriente, a China é 
tipicamente assim, o japão é assim, a carreira política e da administra-
ção em geral é considerada, nestes países, 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-
presário, o indivíduo que me recebeu, num desses países, tinha ordens 
para não me deixar ir a lado nenhum sozinho. Quase que até me levava 
ao quarto de banho. Faz parte do princípio da vida, as pessoas têm que 
aprender a servir. Na tailândia, o emprego mais desejado pelos me-
lhores alunos é na administração pública. Nós aqui em portugal, como 
se pode pretender ter os melhores quando não temos pessoas com 
experiência em decisão e, além disso, pagamos muito mal este tipo de 
funções públicas. um secretário de estado tem ordenado de mordomo. 
Mas o discurso que há é de que ganham muito bem.

aCha Que OS CargOS púBlICOS SãO Mal pagOS?
Ba   uma coisa é pedir a alguém para fazer um período da vida de-

terminado a ganhar menos 10 vezes que numa empresa, não se pode 
é pedir para ganhar 100 vezes menos. assim nunca se pode ter uma 
administração pública razoável.
vS  um amigo meu costuma dizer que para a política só deveriam ir as 

pessoas com fortuna pessoal, para não terem tentações. Não vou a esse 
extremo. Mas efetivamente, para o nível das responsabilidades exercidas 
e o desgaste típico das mesmas, os membros do governo e o presidente 
da república deveriam ver os seus ordenados revistos em alta.

aChaM Que É pOr ISSO, pOr terMOS eSSaS peSSOaS Mal pagaS, 
Que NãO teMOS aS COMpetêNCIaS NaCIONaIS NeCeSSárIaS?
Ba   Se não temos competências nacionais, devemos agradecer tam-

bém à legislação que é de muito melhor qualidade pro-
duzida a nível europeu, toda a legislação boa produzida 
em portugal foi praticamente zero de confeção na cozi-
nha de São Bento.

NãO Será uM prOBleMa De lIDeraNça?
vS  Os conceitos que tento passar nas minhas forma-

ções a respeito de liderança poderiam ser úteis para 
o caso do país. Nós costumamos dizer que há três ou 
quatro coisas que o líder deveria saber fazer bem, uma 

delas é “alinhar”, e para alinhar tem de ter 
clara uma visão e um caminho, um “norte”. 
essa reflexão, do ponto de vista político, 
nunca foi verdadeiramente feita em relação 
ao país. O país tem a dimensão que tem, tem 
os ativos que tem. Outras economias, por 
exemplo a Costa rica, foi um país que, numa 
zona conturbada, a classe política achou 
que a partir de determinado momento de-
veria ter um determinado posicionamento, 
com preservação de uma envolvente, com 
aproveitamento máximo de produtos natu-
rais e passou a ser um país diferente, está ali 
metido num enclave, em que o México tem 
droga e a Colômbia também, a Costa rica 
passou a ser um oásis porque teve uma clas-
se política que definiu uma visão para o país, 
definiu um rumo, este país aqui deveria ter 
um rumo, esta estratégia. em portugal o que 
tenho visto é a ausência desse rumo, desse 
pensamento estratégico e os governos que 
vem a desfazer o que os anteriores tinham 
posto em marcha, com enormes desperdícios 
e sem orientação futura claramente definida.
Ba   a Costa rica é bom exemplo mas eles 

são quase um ministério da agricultura dos es-
tados unidos. É isso mesmo. a riqueza daquilo 
tem a ver com o facto de aquilo ser uma gran-
de frutaria para abastecer os estados unidos. 

vOltaNDO àS QueStõeS Da lIDeraNça…
vS  O meu conceito é, “alinhar”, “mobilizar” 

as pessoas e “agir”, é o tal processo de toma-
da de decisão. aprender a decidir e a mudar, 
a ser inovador e criativo. eu acho que tem 
faltado este tipo de ingredientes na gestão 
da coisa pública, não tem havido projeto. as 
pessoas quando sentem algo, quando per-
cebem o propósito de algo, alinham. Quais 
foram os ingredientes que causaram uma 
mobilização nacional com bandeirinhas, col-
chas, etc., no euro 2004? por que é que não 
se aprende com lições destas para outros 
domínios de desenvolvimento económico, 
da ciência, cooperação nacional? eu gostava 
de aperfeiçoar este trabalho. O que pôs este 
país unido e a gritar em uníssono em 2004?
Ba  Os povos latinos são muito mais extro-

vertidos, o que tem uma componente boa, é 
fácil juntar uma quantidade de pessoas para 
celebrar em eventos e no futebol também. 
Mas isso acontece em situações em que não 
se requer massa cinzenta. uma coisa é gritar 
o hino de portugal outra coisa é, de facto, mo-
bilizar para modernizar a agricultura. Sendo 
simples, em termos competitivos já não é as-
sim tão simples porque nós temos agricultura 

“Ocupar desempregados com 
ações formativas relevantes e 

qualificantes, para lhes aumentar 
a empregabilidade, poderia ser 
uma de muitas outras soluções 

transitórias a adotar” [vS]
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mas não conseguimos exportar. Não o conse-
guimos porque não estamos organizados, não 
temos dimensão, não temos marketing. 

O Que Fazer eNtãO?
Ba  portugal está a fazer qualquer coisa no 

setor têxtil, no vestuário, este setor deu um 
salto grande. Isso é possível 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 símbolos 
de aproximação. este setor exige uma mão 
de obra muito grande e os portugueses são 
bons nisso, eles não são bons é a otimizar 
o uso de um tecido. hoje, as empresas do 
estado em portugal já têm sistemas infor-
máticos que fazem aproveitamento rigoroso 
para não perderem um milímetro de tecido. 
No mercado do calçado também. Falta dizer 
duas coisas muito importantes, que são: não 
ter vergonha de pagar bem a um bom desig-
ner, sem design não se vende.
vS  Nesta linha há um exemplo seu que eu 

achei marcante, não sei em detalhe a histó-
ria, mas em determinada altura, quando este 
hotel ainda era Sheraton, o eng. Belmiro de-
cidiu, e bem, que o maior salário 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...
Ba  ele tinha um estatuto especial, além de 

ser um bom speaker, era a imagem de um 
bom cozinheiro, andava com a seleção de 
futebol. tinha uma componente profissional 
e uma simbólica pois ele representava um 
conceito de cozinha nova em portugal. hoje 
nós temos neste setor bons cozinheiros, con-
tudo, ainda poucos são conhecidos. posso 
dizer-lhe que se quiser comer uma boa cal-
deirada, é mesmo uma massagista que a faz.

e COMO Se pODeM DeSeNvOlver aS peS-
SOaS NaS eMpreSaS Da SONae?
Ba  Na Sonae temos uma escola de carreiras 

em ziguezague. eu passo a vida a dizer às 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, três 
ziguezagues); mobilidade geográfica; isto por-
que o mundo, de repente, se virou do avesso, 
hoje se se trabalhar só em portugal as pessoas 
não são expostas ao desafio da concorrência, 
portanto, acabam por definhar. Não há pratica-

mente nenhum país em 
que um emprego para 
a vida seja considerado 
útil e não há nenhum 
em que fazer mais do 
mesmo tenha levado 
um país a progredir.

aS NOvaS geraçõeS eStarãO alINhaDaS COM eSSa Cultura?
Ba  Se calhar estão mas é por outras razões, é mais para fazer turismo. 

a nossa juventude acha isso divertido. Nos eua o primeiro emprego não 
pode ser uma prisão. Na europa, há muita gente que gosta de trabalhar em 
portugal no verão e nas estâncias de ski no inverno, em França, na Suíça 
ou na áustria. 

COMO É Que NóS CrIaMOS atIvIDaDe eCONóMICa luCratIva 
eM pOrtugal?
Ba  temos de fazer um reaproveitamento do nosso potencial nos seto-

res que em portugal é muito rico mas que trabalha muito mal, os setores 
primários são fundamentais. Diferentemente dos tgv’s, nós não temos 
nenhum contador a cobrar energia solar, não temos nenhum contador 
a cobrar a chuva, não temos nenhum contador a contar o crime porque, 
felizmente, não há muito. tudo isto permite desenvolver a agricultura pro-
priamente dita. gastámos dois mil milhões de euros no alqueva e agora 

“O trabalho não vem ter connos-
co. O indivíduo que quer traba-
lhar tem de ir para onde houver 
atividade económica lucrativa 
em termos globais” [BA]
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não temos duzentos mil para fazer a irrigação. Outra coisa que também é 
de borla é a floresta, a floresta das três grandes árvores: eucalipto, pinho e 
sobro, e nós, neste momento, temos isso completamente abandonado. uma 
das coisas que está a impedir isso é a inexistência de cadastro, não se sabe 
a quem pertence o quê. 
vS  voltamos à questão da orientação estratégica e da definição de 

prioridades para o país. Quando falamos em termos empresariais falamos 
de core competences. portugal tem, como o eng.º Belmiro disse, umas 
quantas core competences e recursos naturais de excelência. Construa-se 
uma estratégia à volta delas e orientem-se as políticas e o desenvolvimen-
to em seu redor, cumprindo-a escrupulosamente. Fala-se há muito tempo 
do mar. Mas só se fala. Não houve o desenho de uma orientação estra-
tégica integrada, envolvendo todos os players para a concretizar. Muita 
conversa, muitos estudos, pouca orientação e pior ação!  

MaS COMO arraNjar eMpregOS para taNtOS DeSeMprega-
DOS?
Ba  O trabalho não vem ter connosco. O indivíduo que quer trabalhar 

tem de ir para onde houver atividade económica lucrativa em termos 
globais. tem de ter inteligência – não vale a pena dizer que se precisa 
de ganhar mais se não se tem mercado e o patrão não tem dinheiro.
vS  Nas circunstâncias atuais, de desemprego crescente, deveria haver 

ainda maior flexibilidade para abraçar atividades diferentes das qualifi-
cações académicas e a ousadia de experimentar projetos próprios, com 

apoio de microcrédito, desenvolvendo o em-
preendedorismo.

Que CONSelhO DarIa aOS NOSSOS eM-
preSárIOS Que Se veeM a BraçOS COM 
uMa CrISe COMO eSta?
Ba  O mais óbvio, neste momento, é, mui-

to rapidamente, copiar as boas práticas do 
mercado e desenvolver o setor primário por 
causa das vantagens comparativas. eu para 
fazer pasta de papel só tenho mão de obra 
portuguesa barata. as árvores crescem de 
borla só precisam de sol, água e terreno, sem 
custos praticamente.

eStaMOS a Falar eM MelhOrar a prO-
DutIvIDaDe e a COMpetItIvIDaDe?
Ba  Claro, portugal tem pasta de papel de 

muito boa qualidade, se fizesse o triplo da 
pasta as coisas eram diferentes. a história 
de que o eucalipto bebe muita água é uma 
chinesice, a água não nos custa dinheiro e a 
água escorre pelas ribanceiras abaixo. portu-
gal tem cerca de 9 milhões de hectares de 
terrenos, dos quais 1/3 podem ser explora-
dos com floresta. tem uma zona agrícola 
muito grande mas explorada de forma ain-
da arcaica, porque os três ou quatro milhões 
de hectares que estão em zona agrícola são 
reconhecidamente impróprios para fazer 
agricultura e seriam excelentes para terem 
eucalipto, pinheiro ou sobro.
vS  Nós estamos sempre com a questão 

da produtividade e com a comparação com 
os emigrantes, que são produtivos lá fora. É 
verdade, são-no, porque a liderança, a orga-
nização e o enquadramento são diferentes. 
Cá, em muitos contextos, tem-se cometido 
o erro de desculpar os não 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 distinção para os cumpridores, recom-
pensando-os. Desta forma estes (os cumpri-
dores) vão-se chateando e, infelizmente, ou-
vimos muitos dizer: “para quê esforçar-me 
se ganho o mesmo que os tipos do golpe 
e da baixa?”  
Ba  Nós não podemos embandeirar em 

“Quem gere, quem está na coisa 
pública, deve estar ao serviço de, 
e não a servir-se de... Infelizmen-
te, em muitos casos, foi o que 
não aconteceu” [vS]
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arco com tgv’s e coisas semelhantes. O custo médio de 
investimento num tgv é 30 a 40 milhões por cabeça. É 
enorme. e a maior parte é estrangeiro. ao passo que o in-
vestimento na primeira transformação do setor primário... a 
partir do mar por exemplo faz-se sardinha, no têxtil, faz-se 
tecido e neste pode haver uma segunda transformação, a 
roupa. este setor primário resolvia o problema de muitos 
portugueses. a hotelaria, por exemplo, também é de bor-
la, só consome mão de obra portuguesa e os portugueses 
trabalham bem. poderíamos 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 português, se for a Madrid com a ryanair são 30€ 
e é muito mais rápido, cómodo e seguro.

COMO É Que O eMpreeNDeDOr pOrtuguêS regreSSa eNtãO 
aO SetOr prIMárIO? há a QueStãO DO INveStIMeNtO?
Ba  Sabe quanto custa uma enxada? eu vou dar um exemplo de 

um senhor de lá 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 capitão de combate, e corta e destrinça aquelas vides velhas. 
trabalha quatro vezes mais depressa do que a amarra, por isso, leva 
quatro pessoas atrás de si que, depois da poda, amarram as vides. 
aquilo é quase um robot. Como vê, estamos a falar de investimentos 
muito baixos.
há países que vivem muito da económica fundamentalmente agrá-
ria, austrália por exemplo, Nova zelândia, muitos estados nos eua, 
mas com uma agricultura modernizada com investimento por hecta-
re muito reduzido. Nós temos também condições para o fazer.
vS  também vejo, para os jovens, apostas interessantes em negó-

cios novos, utilizadores das novas tecnologias. regresso ao tema do 
empreendedorismo de que já falei atrás. Com apoios de organiza-

ções como a apBa – associação 
portuguesa de Business angels, 
que coloca estes empreendedo-
res em contacto com potenciais 
investidores e os ajuda nos estu-
dos de viabilidade.
 
eNtãO tuDO Se reSOlverIa 
aSSIM?
Ba  Não, não, isso resolve um 

problema imediato. Depois, portu-
gal tem de resolver ainda o problema do não 
emprego de quem não tem condições já para 
ser engenheiro, é um problema social grave. 
vS  para uma situação de exceção, medidas 

de exceção. Nas circunstâncias atuais o pior que 
pode acontecer a um cidadão que vive do seu 
trabalho e não tem fortuna pessoal ou algum 
“pé-de-meia” confortável, é 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, autên-
tica exploração, de estágios não remunerados 
que se prolongam no tempo, atribuindo, aos 
mesmos, uma remuneração mínima que seja. 
encorajar as pessoas a agarrar no seu próprio 
negócio passando para fora certas atividades 
de suporte e ajudando as pessoas a abraçá-las 
(transformando assim custos fixos em custos 
variáveis). Ocupar desempregados com ações 
formativas relevantes e qualificantes, para lhes 
aumentar a empregabilidade, poderiam ser al-
gumas de muitas outras soluções transitórias a 
adotar. 
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pilotar uma empresa
são 08h00 e o piloto prepara-se para mais uma viagem. a sua 
meta está traçada e um destino espera os passageiros do avião. 
o caminho já 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 
vai recebendo todas as informações necessárias para garantir que 
passageiros e tripulação chegam ao seu destino em segurança. a 
missão do gestor é semelhante: fazer descolar uma empresa, traçar 
uma rota e garantir uma aterragem com sucesso. Pelo meio, há que 
liderar equipas, analisar dados, tomar decisões e gerir imprevistos. 
no fundo, há que pilotar a empresa.
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introdução

Destino: o sucesso
por: António valério fotos: Design e Forma

Pensemos num avião e na sua cabina de pi-
lotagem. uma série de instrumentos como 
o velocímetro, o horizonte artificial ou o 

altímetro garantem a estabilidade da aeronave na 
realização da sua trajetória, de forma a conduzi-la 
ao seu destino de forma rápida e segura.
também nas empresas existe um piloto (o líder) 
que, através do know-how e experiência, garan-
te a definição e concretização de uma estratégia 
para atingir determinados fins. De facto, seja em 
Pme ou em grandes empresas, o principal papel 
do gestor é o de assegurar o desenvolvimento do 
negócio, sendo fundamental o acompanhamento 
de um conjunto de variáveis/ indicadores que per-
mitam a todo o momento monitorizar a evolução 
das principais áreas de uma empresa. 
são 08h00 e o piloto prepara-se para mais uma 
viagem. a sua meta está traçada e um destino 
espera os passageiros do avião. o caminho já é 

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. não é 
novidade que existem fatores externos ao negó-
cio que podem pôr em causa a estratégia definida 
inicialmente para a concretização dos objetivos. 
tal como um piloto, que tem de ter em conta as 
condições atmosféricas ou possíveis atrasos, tam-
bém um gestor tem, obrigatoriamente, de ter em 
atenção fatores que não dependem da sua atua-
ção, como fatores políticos e económicos (estes 

últimos mais importantes nos 
dias que correm uma vez que 
estamos a atravessar uma crise à 
escala mundial). De facto, o esta-
belecimento de metas permite ao 
gestor traçar um caminho/ uma es-
tratégia, para que passo a passo possa 
chegar ao seu destino da forma mais ordenada e 
planeada, minimizando o maior número de fatores 
não controláveis. 
nesta fase, é importante para o gestor definir e 
avaliar um conjunto de macro-indicadores que 
permitam o acompanhamento do negócio em ter-
mos estratégicos. Por outras palavras, é importante 
pensar na viagem de forma global. a experiência de 
uma viagem é diferente de companhia para compa-
nhia, assim como uma empresa se deve distinguir 
da concorrência não só pelas suas especificidades, 
mas também pela forma como define a sua “rota” 
(estratégia). na definição desta “rota” é importan-
te ter como meta elevados níveis de exigência na 
execução de todos os serviços prestados dentro 
de uma empresa (internos e externos), só assim se 
pode ambicionar competitividade e excelência nos 
serviços prestados aos nossos clientes. É então im-
portante gerir todos os recursos ao dispor (equipa, 
tecnologia, informação do painel de instrumentos) 
para proporcionar uma experiência agradável aos 
passageiros, conquistando a sua fidelização. 
os objetivos definidos não 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 então os seus objetivos e 
prepara-se para descolar.
a descolagem é um momento importante. o pi-
loto toma consciência da sua responsabilidade e 
conta com a sua equipa para seguir as suas metas. 
a checklist é um elemento fundamental que permi-
te monitorizar que as várias tarefas são cumpridas 
numa determinada ordem garantindo o funciona-
mento pleno de toda a atividade. no caso da avia-
ção é feito para garantir que todas as tarefas são 

Aterrar noutro local antes
de chegar ao destino ou 
voltar para trás, podem ser, 
em alguns casos, as melhores 
decisões para alcançar
o sucesso

antónio 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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cumpridas e numa determinada ordem antes de 
uma descolagem, por exemplo. o mesmo concei-
to pode ser aplicado na gestão das empresas. aqui, 
o gestor toma a posição de líder e começa a pôr 
em prática uma estratégia de médio e longo prazo 
para alcançar os objetivos definidos, elencando um 
conjunto de macro-tarefas, as quais irá distribuir 
pelas diversas áreas de uma organização. consigo 
leva todas as áreas ou departamentos intervenien-
tes no negócio que, dependendo da sua capacida-
de de liderança, seguem as suas indicações, parti-
lham a sua visão e os mesmos objetivos, passando 
esses conceitos para o resto da empresa.
já em voo, o desafio é ganhar altitude e prosseguir 
com a viagem. a importância de medir a eficiência 
dos processos e a eficácia dos seus resultados no 
dia a dia da organização não é novidade. De facto, 
há que medir (e gerir) inputs, processos e outputs. 
o líder conta com uma equipa que participa nas 
tomadas de decisão e fornece elementos impor-
tantes para que as mesmas sejam realizadas com 
confiança e precisão, garantindo o cumprimento 
dos objetivos traçados. o líder deverá estar atento, 
informado e coordenar todas as macro-atividades. 
só dessa forma será possível desenvolver o negó-
cio de forma sustentada. 
inevitavelmente, o piloto ganha uma imagem 
de confiança para quem com ele viaja. sendo o 
responsável pelo comando da aeronave, é visto 
como elemento central para passageiros e tri-
pulação. também nas empresas, o gestor tem 
este papel. Para clientes, colaboradores, acionis-
tas ou fornecedores, ou seja para os stakehol-
ders, a definição e a concretização da estratégia 
dependem do líder, depositando nele toda a 

confiança para se atingirem as metas definidas.
após duas horas de voo, as condições atmosfé-
ricas estão a prejudicar a viagem. cabe ao piloto 
decidir continuar ou voltar ao ponto de partida. 
alterar a forma como se vai chegar aos objetivos 
não significa que não se consiga atingir os mesmos, 
antes pelo contrário. enquanto gestor, há que ter 
em conta que vivemos num mundo em constante 
mudança e, por vezes, a forma como se atingem 
as metas têm que ser ajustadas. aterrar noutro lo-
cal antes de chegar ao destino ou voltar para trás, 
podem ser, em alguns casos, as melhores decisões 
para alcançar o sucesso. tomemos como exem-
plo o capitão chesley sully sullenberger do airbus 
a320 que, em 2009, decidiu aterrar no rio hudson 
para evitar uma catástrofe. Procurar soluções alter-
nativas e, por vezes menos óbvias, é hoje uma das 
maiores capacidades de um gestor.
na nossa viagem, o piloto decidiu prosseguir a via-
gem e, após oito horas de voo, o destino aproxima-
-se. Depois de ter estabelecido os objetivos, avaliar 
a envolvente, motivar as equipas e monitorizar a 
evolução do negócio/ da viagem, a aterragem de-
senvolve-se com naturalidade e a viagem chegou ao 
fim. agora, é tempo de avaliar a eficiência e eficácia 
de todas as atividades e preparar-se para a próxima 
viagem.
Dependendo do desafio, a estratégia usada pode-
rá alterar-se. no entanto, o objetivo terá de ser 
sempre o mesmo: o sucesso. 

Um gestor tem de ter em 
atenção fatores que não 
dependem da sua atuação
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Gestão do Voo
por:  Patrícia Noleto foto: Design e Forma

entrevista ao comandante egídio lopes

egídio lopes foi oficial piloto-aviador, coman-
dante instrutor e verificador da taP. Fez uma 

pós-graduação (1990/91) em gestão de recursos 
humanos no isg, com uma dissertação sobre 
“novas aproximações à gestão: cultura de empre-
sa e clima social”. autor de variadíssimos artigos e 
cursos sobre crm (Cockpit/Crew/Corporate Resour-
ce Management) desde o início da década de 90, 
foi o primeiro formador oficialmente certificado 
para ministrar estes cursos em Portugal.

a gestão De uma aeronave PoDe ser 
comParaDa à gestão De uma emPresa?
cada aeronave de médio e longo curso tem um 
valor superior a muitas médias e grandes empresas 
deste país. Por sua vez, cada serviço de voo é um 
autêntico projeto empresarial inserido na gestão 
estratégica das companhias aéreas, com uma série 
de meios e recursos disponíveis, um planeamento 
muito cuidado, uma exigente e pontual execução 

e objetivos bem definidos: alcançar o destino com 
segurança e eficiência, economia de meios e co-
modidade dos passageiros. em qualquer fase do 
voo, os pilotos têm de estar preparados para alter-
nar para outros aeródromos, devidamente selecio-
nados, em caso de situações críticas, interiores ou 
exteriores ao avião. uma perspetiva nem sempre 
encarada por muitas empresas quando surgem si-
tuações adversas. na minha opinião, a gestão de 
um serviço de voo pode ser considerada como 
paradigma de gestão empresarial, designadamente 
quando se tratar de trabalhar em equipa.

será Possível haver voos comerciais 
sem Pilotos?
a gestão do voo foi a atividade em que se verificou 
um maior e mais rápido downsizing. em finais da 
década de 60 voei aviões militares com sete tri-
pulantes técnicos (dois pilotos, dois mecânicos de 
bordo, navegador, radiotelegrafista e load master). 

em 1983 fui o principal responsável na taP pela in-
trodução do two men crew, isto é, apenas dois pilo-
tos. os tripulantes de carne e osso foram gradual-
mente substituídos por “tripulantes eletrónicos”! 
ter-se-á atingido o rightsizing para as próximas dé-
cadas. Quando a automação avaria ou falha, tudo 
recai no elemento humano, como o mais flexível, 
adaptável e valioso do sistema, capaz de corrigir ou 
substituir os restantes elementos do sistema, não 
obstante ser também o mais crítico e vulnerável 
a influências que podem afetar adversamente a 
sua performance. Por isso, os pilotos têm de estar 
permanentemente treinados e habilitados a pilotar 
manualmente o avião e substituir as tecnologias.

Quais as PrinciPais resPonsaBiliDaDes 
De um Piloto?
Depreende-se facilmente que é a máxima autori-
dade a bordo e o último responsável pela execu-
ção de um serviço de voo.  um comandante deve 
ser também um modelo de identificação e o co-
ordenador / gestor / líder, por excelência, de todos 
os meios e recursos colocados ao seu dispor.  os 
pilotos comerciais, face à exigência da profissão, 
são sujeitos a, no mínimo, duas verificações anuais 
em simuladores de voo e a uma em voo de linha, 
podendo ficar “apeados” se não cumprirem com 
a performance requerida nos perfis operacionais, 
técnicos e comportamentais de cada sessão. ha-
verá outra profissão em que os gestores correm 
periódica e concretamente o risco de serem 
“apeados” das suas funções? esta exigência é mais 
patente em casos de situações menos normais ou 
de emergência, em que as tripulações têm de pen-
sar e agir bem e depressa (mas não com pressa), 
salvaguardando a segurança de dezenas ou cente-
nas de passageiros a bordo.
nestes casos não há tempo (combustível) para fa-
zer consultas ou ir para casa pensar sobre o assunto!

senDo o avião 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 
aviação com tripulantes técnicos muito experien-
tes e competentes, concluiu-se que a proficiência 
individual dos tripulantes (capacidades, destreza e 
técnicas) é uma condição necessária e essencial, 
mas não é suficiente para se alcançar um eficaz de 
trabalho de equipa. os fatores humanos resultan-

“Cada serviço de voo é um 
autêntico projeto empresarial 
inserido na gestão estratégica 
das companhias aéreas”
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tes da atuação individual e global das tripulações 
contribuíam, e ainda contribuem, para 65 a 85% 
de todos os acidentes e incidentes. 

QuanDo Fala em Fatores humanos 
reFere-se concretamente a Quê?
sucintamente, os fatores humanos são acerca das 
pessoas no seu dia a dia e no local de trabalho; no 
seu relacionamento com máquinas, procedimen-
tos e ambientes que os rodeiam e na interação 
com outras pessoas. são multidisciplinares por 

natureza, ainda que essencialmen-
te de índole psicossomática, com 
a permanente sobreposição das 
habilidades (skills) cognitivas e in-
terpessoais. na gestão do voo 
há mais uma disciplina específica 
desta atividade: fisiologia de voo, 
com características próprias.

PoDe concretizar?
a investigação de acidentes ocorridos até finais da 
década de 70 levou à identificação de várias falhas 
e erros humanos, relacionados com comunicações 
interpessoais, tomadas de decisão, liderança e tra-
balho de equipa. em 1979, para englobar estes 
temas, surgiu o acrónimo 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, tornou-se extensivo às falhas sistémicas ou la-
tentes organizacionais (modelo de james reason), 
com uma influência indireta ou deletéria na maioria 
dos acidentes e incidentes de aviação. É a chamada 
cadeia do erro (falhas ativas + falhas latentes).
na gestão da segurança de voo, também assumem 
relevância fatores de índole cultural derivados das 
culturas nacional, empresarial e profissional.

atualmente, nenhum piloto pode receber a licen-
ça de voo pela respetiva autoridade nacional, sem 
ter frequentado com aproveitamento um curso 
de crm, obrigatório pela icao (internacional 
civil aviation organization), Faa (Federal aviation 
administration) e easa (european aviation safety 
agency).
há várias atividades e profissões que têm lança-
do mão dos conceitos do crm e os aplicam nas 
suas empresas (controladores de tráfego aéreo, 
manutenção de aeronaves, centrais nucleares, tri-
pulações de submarinos e navios, equipas médicas, 
conselhos de administração, etc.).

PoDe resumir como É Que na gestão 
Do voo se Faz a integração Dos Fato-
res humanos Que tem reFeriDo?
uma tripulação, como equipa de elevado desem-
penho, é mais do que a coleção ou o somató-
rio de dois ou mais indivíduos. esta sinergia deve 
presidir ao trabalho de qualquer grupo ou equipa. 
assim, o espírito/ trabalho de equipa deve estar 
sempre presente, através de uma comunicação 
eficaz e nos modelos mentais compartilhados, 
desde a fase de perceção e análise de situações 
(vigilância/ consciência situacional); na aplicação 
dos estilos de liderança, flexibilizados em função 
do contexto e dos intervenientes/ seguidores; na 
eficiente distribuição da carga de trabalho e gestão 
da fadiga e do stress; e finalmente na assunção de 
uma decisão comum. 
Por outras palavras e na minha interpretação, trata-
-se de tirar partido da influência dos fatores com-
portamentais e culturais na maximização dos fato-
res técnicos, operacionais e comerciais. 

empresas em Piloto automático
as emPresas PoDerão ter a Ferramenta “Piloto automático”?
a evolução e integração das recentes tecnologias com os pilotos automáticos mais sofisticados condu-
ziram a processos e sistemas de gestão capazes de gerir os voos com segurança e eficiência. o piloto 
transformou-se num gestor de sistemas, sempre atento e interagindo com as múltiplas informações inte-
riores e exteriores à cabina de pilotagem (consciência/ vigilância situacional). a crescente interação entre 
o ser humano e as tecnologias acarretou também novas vulnerabilidades, com influência em acidentes e 
incidentes. relativamente a empresas, é conhecida a existência e aplicação de ferramentas tipo “piloto 
automático”, com potencial para modelar, contabilizar, analisar, avaliar ou facilitar processos de trabalho e 
de gestão, tendo em vista a monitorização e melhoria dos negócios. tal como a bordo, deve ter-se cons-
ciência de que o “piloto automático” e a rotina cega podem cercear as capacidades individuais e de grupo 
e serem um travão à agilidade, inovação e criatividade, ainda que dentro das “regras do jogo”. 
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no aeroporto de lisboa aterram e levantam voo centenas de aviões todos os dias. a gestão deste imenso 

tráfego é feita apenas por duas pessoas sentadas na torre de controlo, que têm de raciocinar e decidir em frações 

de segundo, gerir o stress provocado por tudo isto e não se podem esquecer que são responsáveis pela vida de 

muitas pessoas.

por:  Patrícia Noleto fotos: NAv

o controlo de tráfego aéreo é o serviço 
que garante um fluxo seguro, orde-

nado e expedito do tráfego aéreo. isto é, o 
controlador de tráfego aéreo (cta), através 
da emissão de autorizações, instruções e in-
formações aos pilotos, garante a segurança 
das aeronaves tanto no seu movimento no ar 
como em terra, evitando colisões.
em termos metafóricos, o perfil de um cta, 
na estrutura de uma empresa, seria certa-
mente uma pessoa orientada para o exer-
cício de uma função de chefia ou coordena-
ção. no fundo, é aquilo que o controlador 
faz regularmente enquanto trabalha: através 
de instruções e autorizações coordena de 
acordo com um conjunto de 
prioridades o fluxo de tráfe-
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 

Controlar o ar

bem feito e dentro dos prazos estabelecidos.
“o perfil de um cta é caracterizado por um 
raciocínio rápido, capacidade de multitarefa, 
controlo emocional e boa gestão do stress, 
perceção espacial, uma grande adaptabilida-
de às mudanças operacionais e a capacidade 
de trabalhar em equipa”, refere, em declara-
ções à Pessoal, marco Fernandes, controla-
dor aéreo e instrutor da nav Portugal.
o cta tem um elevado sentido de respon-
sabilidade que nasce da sua noção de estar 
a lidar com a vida de centenas de pessoas. 
todas as decisões tomadas por um cta pas-
sam por um processo mental em que são 

verificadas e confirmadas, apesar de 
terem de ser tomadas rapidamente. 
este é um processo de raciocínio 
que se adquire durante o treino e 
experiência profissional. no en-
tanto, de um modo geral a maior 
parte das decisões são tomadas 
antecipadamente no tempo, 

“daí muitos colegas considerarem que o con-
trolo de tráfego aéreo tem muito de ‘estraté-
gico’ ou “’tático’, esclarece marco Fernandes, 
para adiantar que “mesmo depois de tomar 
uma decisão e transmiti-la à aeronave, o cta 
continua em permanente monitorização para 
verificar se o seu ato foi o mais correto”.
Decorrente da responsabilidade que está 
inerente à função de cta, o stress é um fator 
muito importante a ter em conta pelo con-
trolador, visto que há locais onde o volume 
de tráfego é sempre muito alto. De acordo 
com marco Fernandes, que atualmente de-
sempenha funções de controlador aéreo na 
ilha do Faial, nos açores, “faz parte da profis-
são e ajuda a ter um grau de atenção maior 
perante a ‘situação de tráfego’. muitas vezes”, 

“A sua atividade [CTA] pode 
ser equiparada a uma chefia 
num contexto empresarial”
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continua, “confunde-se o stress com adrena-
lina, contudo, há situações de stress muito 
alto que podem ser perigosas e nesse sen-
tido, desde muito cedo, que há nos contro-
ladores de tráfego aéreo uma sensibilização 
para o problema e um conjunto de soluções 
para a mitigar”.
marco Fernandes considera que a existência do 
fator humano no controlo de tráfego aéreo 
é, e há de ser, sempre fundamental. o res-
ponsável fundamenta que a tecnologia tem-se 
desenvolvido a passos largos nos últimos anos, 
no sentido de apoiar o controlador e ajudá-lo a 
prestar um serviço melhor, no entanto, há cir-
cunstâncias e decisões que necessitam da expe-
riência, criatividade e sensibilidade humanas. “o 
cta está preparado para responder a todas as 
situações por mais improváveis ou inesperadas 
que sejam. Parece-me que a intervenção huma-
na no controlo de tráfego aéreo será sempre 
necessária.” 

coordenação antónio valério

controlador de tráfego aéreo, na torre de controlo
do aeroporto internacional de Faro
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Domingos Lopes, Gestor do POPH

num momento em que está em curso o processo de reprogramação estratégica
do Qren, a Pessoal entrevista Domingos lopes, o responsável que tem por missão
a gestão do PoPh. “a execução do PoPh está perfeitamente alinhada com
a programação delineada. a taxa de compromisso líquida é superior a 80% e a taxa 
de execução já ultrapassa os 50%”, assegura.
por:  Duarte Albuquerque Carreira foto: Design e Forma

“Ações formativas são a prin-
cipal forma de intervenção” 

P reteNDe INtrODuzIr altera-
çõeS De FuNDO Na eStratÉgIa 
De aplICaçãO DO pOph?
No âmbito do modelo de governação 

do pOph [programa Operacional potencial hu-
mano], a definição da sua orientação estratégica 
não cabe nas competências da Comissão Dire-
tiva. Compete-lhe apenas executar as tipologias 
de intervenção que foram estabelecidas pelos 
órgãos competentes. Sabemos, no entanto, que 
está em curso o processo de reprogramação es-
tratégica do QreN. O pOph está, naturalmente, 
disponível para fornecer aos decisores políticos 
todos os contributos técnicos que possam fazer 
com que este processo de reprogramação es-
tratégica seja mais assertivo na resposta aos no-
vos problemas colocados pela atual conjuntura 
económica e social. por outro lado, sabemos 
que está já em fase muito adiantada a definição, 
por parte da Comissão europeia, das linhas de 
orientação do novo período de programação 
(2014/2020) e que vão no sentido da focaliza-
ção nos resultados e maximização da eficiên-
cia, eliminando a burocracia excessiva; e no re-
forço da intervenção do FSe, nomeadamente 
nas regiões mais desenvolvidas, no apoio às 
políticas de inclusão social e combate à po-
breza. gostaríamos que algumas das medidas 
que venham a resultar da reprogramação es-
tratégica do QreN fossem já ao encontro des-

ESpECIAL RH fORmAçãO

Domingos lopes assumiu recentemente as funções de gestor do PoPh
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tes princípios que irão vigorar no próximo período de programação. 

várIOS reSpONSáveIS pOlítICOS DIzeM Que a aplICaçãO DO 
QreN eStá paraDa...
a execução do pOph está perfeitamente alinhada com a programação de-
lineada. a taxa de compromisso líquida é superior a 80% e a 
taxa de execução já ultrapassa os 50%. Se atendermos ao facto de 
nos encontrarmos a pouco mais de metade do período de pro-
gramação do QreN, a taxa de execução revela claramente esse 
perfeito ajustamento. e a taxa de compromisso revela também 
que as operações estão praticamente todas lançadas e em plena 
execução.

QuaNtO É Que já FOI aplICaDO?
Como disse, a taxa de execução do pOph, neste momento, é 
de 50%. No entanto, estamos em pleno período de análise e 
validação da despesa executada pelas entidades beneficiárias até 31 de de-
zembro de 2011, para efeitos de elaboração do relatório anual de execução 
que ocorrerá durante o próximo mês de maio. estima-se que a execução 
do pOph tenha, nessa altura, pelo menos mais 5 ou 6 pontos percentuais, 
reforçando a posição de destaque entre os programas com a maior taxa de 
execução. De referir que o pOph é o programa operacional português com 
a maior dotação financeira e onde está praticamente concentrada quase 
toda a intervenção do FSe. e, ao nível da ue, portugal é o segundo país com 
a taxa de execução do FSe mais elevada.

aCha Que vaMOS perDer FuNDOS DeStINaDOS aO pOph?
Com o elevado nível de execução que o pOph apresenta o mais difícil seria 
não aplicar a totalidade dos fundos de que dispõe. Como se pode consta-
tar no Boletim Informativo n.º 14 do QreN publicado recentemente pelo 
Observatório do QreN, o pOph apresenta uma execução mais de quatro 
vezes superior ao necessário para o cumprimento da regra N+3, prevista 
nos regulamentos Comunitários como imposição de metas de execução 
aos programas operacionais.

atÉ 2013, QuaIS SãO aS prINCIpaIS prIOrIDaDeS DO pOph?
O pOph foi desenhado tendo como prioridade, em primeira linha, a de 
contribuir para superar o défice de qualificações da população portuguesa, 
vencendo aquela que é uma das maiores debilidades do nosso capital hu-
mano. Nessa medida, os eixos destinados ao apoio às ações de qualificação 

de jovens e adultos continuam a representar o 
grosso da intervenção do pOph. Naturalmente 
que, indo ao encontro das necessidades decor-
rentes do atual contexto de crise socioeconó-
mica, dentro do grupo alvo dos adultos, serão 
priorizadas as pessoas que se encontrem na 
situação de desempregadas.

pODerãO MuItOS OBjetIvOS FICar COM-
prOMetIDOS peraNte a lógICa Orça-
MeNtal De auSterIDaDe Que vIveMOS?
É um facto que a execução dos fundos estrutu-
rais da união europeia exige, de acordo com o 
princípio da adicionalidade, uma contrapartida 
nacional que tem sido assegurada, na grande 
maioria das tipologias de intervenção, pelo Or-
çamento da Segurança Social (OSS). De acor-
do com os regulamentos Comunitários essa 
contrapartida poderia ser de apenas 15%. po-
rém, tendo em vista uma maior alavancagem 
das políticas, o pOph vinha a praticar taxas 
de comparticipação nacional que se aproxi-

mavam, em média, dos 30%. aten-
dendo ao atual contexto de auste-
ridade orçamental, está já em curso 
o processo de alteração dos regu-
lamentos específicos das tipologias 
dos eixos 1 e 2 (estes dois eixos re-
presentam mais de 60% da dotação 
financeira do pOph), no sentido 
de alterar as taxas da contrapartida 
pública nacional (CpN) para 15% no 
caso de projetos titulados por enti-
dades de natureza privada (a CpN é 

assegurada pelo orçamento respetivo, no caso 
de entidades de natureza pública). pretende-se 
assim minimizar o esforço exigido ao OSS sem 
prejudicar a dimensão global da intervenção 
do pOph e a prossecução dos seus objetivos.

NO atual CONtextO, Qual É a IMpOr-
tâNCIa DaDa pelO pOph à FOrMaçãO?
as ações formativas continuam a ser a princi-
pal forma de intervenção do pOph com mais 
de 70% das tipologias a serem desenvolvidas 
nessas modalidades. Sem descurar outras mo-
dalidades de intervenção, como os processos 
de reconhecimento, validação e certificação de 
competências, as bolsas de formação avança-
da, os apoios ao emprego, quer científico, quer 
as iniciativas locais de emprego e os apoios à 
contratação, os diferentes tipos de estágios, etc., 
considera-se que as ações de formação que vi-
sem a elevação dos níveis de qualificação são 
um excelente contributo para a melhoria das 
condições de empregabilidade da população 
portuguesa. 

incentivos à formação
Que aPoios PoDem as emPresas esPerar Do PoPh?
as empresas podem ver a formação dos seus trabalhadores apoiada, desde logo, através das 
formações modulares certificadas, quer em candidaturas diretas, quer inscrevendo gratuitamente 
os seus trabalhadores em ações de formação promovidas pelas várias entidades formadoras 
apoiadas pelo PoPh. Depois, para as Pme com menos de 100 trabalhadores, existe a tipologia 
3.1.1 – Formação – ação para Pme que é operacionalizada através de 7 organismos intermédios 
associados ao PoPh na sua gestão, a saber: aeP, aiP, caP, ccP, iaPmei, ai minho e cec. existe 
também a tipologia de intervenção 3.2 – Formação para a inovação e gestão em que o acesso é 
exclusivo às entidades empregadoras, nomeadamente empresas, com prioridade para as Pme. e, 
por fim, o PoPh apoia também a medida estímulo 2012 recentemente lançada através da Porta-
ria 45/2012. esta medida consiste na concessão, à entidade empregadora de um apoio financeiro 
à celebração de contrato de trabalho com desempregado inscrito no centro de emprego há pelo 
menos seis meses consecutivos, com a obrigação de proporcionar formação profissional.
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A formação em análise
Opinião dos Melhores Fornecedores RH

o projeto melhores Fornecedores rh 2012, uma iniciati-
va da aPg que visou distinguir as melhores empresas na 
área dos recursos humanos na perspetiva dos clientes, 
premiou, na categoria Formação, Coaching e Desen-
volvimento Profissional, as empresas high Play institute, 
conceito o2 e grupo ch. a Pessoal foi saber como é 
que estas três empresas de referência analisam o atual 
momento do mercado da formação em Portugal.
por:  Duarte Albuquerque Carreira

A 
crise provocou alterações, positivas na opinião de alguns, 
muito negativas na opinião de outros. Mas uma coisa é certa: 
nada ficou na mesma – e isto aplica-se ao mercado da forma-
ção. “Nota-se uma diminuição do investimento na formação 

dos individual contributors mas, por outro lado, um maior investimento 
na formação de gestores e diretores”, refere anita haensler, diretora da 
Conceito O2. a responsável destaca que “esta aposta é uma forma de 
não só preparar estes quadros para gerir e enfrentar os desafios exter-
nos do contexto, como de os capacitar para que internamente desenvol-
vam as suas equipas em áreas-chave.” 
Mário henriques, managing partner do high play Institute, olhando em 
termos genéricos para o mercado, considera que existiu uma contração 
global de 10 a 20 por cento, ressalvando, no entanto, que há empresas 

que continuam a crescer e 
outras que registam perdas 
muito significativas. “Desde 
2011 que o mercado, tal como 
os outros setores da econo-
mia, tem-se ajustado, neste 
caso com sinais de alguma ti-
midez. perdeu abertura, é mais 
seletivo e procura menos. as 
empresas cortam os orçamentos 
de formação, logo é compreensível que isso 
aconteça”, evidencia o responsável. porém, 
Mário ramires não considera que as altera-
ções registadas sejam necessariamente ne-
gativas, visto que aumentam o desafio para 
quem está neste mercado. “Os projetos pas-
sam a ser mais cirúrgicos (têm um propósito 
claro e uma ligação mais forte com o negó-
cio das empresas). a componente criativa 
ganha maior importância. a aplicabilidade 
dos conteúdos que fazem parte dos projetos 
de treino e formação tem de ser muito ele-
vada. resumindo e concluindo, as notícias 
são boas!”, defende.
O grupo Ch partilha da visão mais oti-
mista do high play Institute. eva Matos, 
partner da Ch academy, realça que, “nos 
últimos tempos, a palavra crise tem sur-
gido em todos os contextos e muitas ve-
zes servido como desculpa para justificar 
cortes, desinvestimentos e reestruturações. 
Sem querer fugir ao que é real, e que está 
diante dos olhos de todos nós, é óbvio que 

A formação em análise

©
 F

ot
ol

ia



35Pessoalabril2012

a conjuntura económica tem impacto nos 
negócios que vamos fazendo, mas acredito 
que, sinceramente, é nestas alturas que as 
oportunidades surgem. a atual realidade 
do país tem vindo a afetar a procura de 
formação, mas não diria que de uma forma 
negativa”, remata.

FOrMar O taleNtO
um desinvestimento na formação significa 
um desinvestimento nas pessoas, nas suas 
potencialidades e talentos, com repercus-
sões negativas no desempenho global das organizações. No entender 
de eva Matos, será a existência ou não desse investimento que dife-
renciará as empresas com futuro das restantes. “as pessoas devem ser 
o principal ativo de qualquer organização. São elas e é por causa de-
las que se alcança o êxito nos negócios. por esta razão, é importante 
haver um investimento constante na sua formação e desenvolvimen-
to para que possam contribuir de uma forma cada vez mais assertiva 
e eficaz para o sucesso da companhia”.
para anita haensler não é evidente que um desinvestimento na for-
mação provoque uma diminuição do talento nas organizações, “desde 
que a organização, internamente, crie capacidade, ao nível dos ges-
tores e diretores, para que estes desenvolvam de forma autónoma e 
consistente as suas equipas e os talentos que identificam”. No entanto, 
a responsável chama a atenção para um ponto importante: “Contudo, 
se este investimento interno não for feito, poderá criar uma falta de 
evolução destes talentos, em especial os mais jovens. a geração Y, 
representativa dos jovens que agora estão no mercado de trabalho, 
valoriza grandemente o desenvolvimento e a aprendizagem. O que 
os move é aprender e ganhar novas competências, pelo que, se esta 
ambição não for satisfeita poderá levar à diminuição da motivação e, 
consequentemente, do compromisso para com a organização”.
Na opinião de Mário henriques, a existência do talento não é posta 
em causa, “porque esse, se estava lá, em princípio lá continua; pode 
é ser pouco otimizado”, contrapõe. “porque talento é muitas vezes 
potencial, o qual carece de ser estimulado, despertado e aproveitado. 
a formação ou treino tem essa responsabilidade, transformar talento 
em desempenho concreto. em resultado, se as empresas reduzem a 
formação terão de encontrar formas alternativas para despertarem o 
talento que têm dentro de si.”

as formações mais em voga
n “temos notado um aumento de pedidos para realizamos momentos de teambuilding únicos e 
memoráveis”. Conceito O2
n “Formação à medida em áreas críticas para o negócio e que permita um alinhamento das 
pessoas”. Grupo CH
n “a componente técnica é normalmente privilegiada, pois o negócio revela necessidades tangí-
veis que conduzem à realização deste tipo de formação”. High Play Institute

Um 
desinvestimento 
na formação 
significa um 
desinvestimento 
nas pessoas, 
nas suas 
potencialidades 
e talentos
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Como implementar uma
estratégia de e-learning
com sucesso?
vivemos a formação, nesta era contemporânea, apoiada no virtual, nas redes informáticas e numa ideia 

abrangente de conhecimento. a economia já reconheceu este novo modelo, onde o bem físico perde

valor em benefício do bem virtual.

por: Daniela vieira, Diretora de marketing e inovação na wilson learning Portugal

Integrado no conceito “hotel-escola”, o maior grupo hoteleiro por-
tuguês decidiu em 2006 promover junto dos seus colaboradores 

uma série de ações de formação e-learning no âmbito da criação e 
disseminação da Cultura pestana, em tempo real, assente na visão, 
Missão e valores de pestana turismo, de acordo com telesforo go-
mes, Coordenador Mundial do projeto e-learning, no grupo pestana. 
a dimensão e dispersão geográfica do grupo, a redução do impac-
to da formação presencial na dinâmica das unidades hoteleiras, o 
reforçar das noções-chave de missão e valores e a criação de um 
sistema que integrasse um plano de formação para todos os colabo-
radores, inspirado numa política de desenvolvimento, crescimento e 

evolução de carreira, foram fatores críticos 
para esta aposta. algo que acompanhas-
se o futuro e crescimento da organização, 
adequado às gerações vindouras. 

a Que Se Deve O SuCeSSO DeSta eS-
tratÉgIa?
n Facilidade de acesso à plataforma e na-
vegação nos cursos.  
n acompanhamento permanente da Wil-
son learning portugal.
n ações em sala para uma maior consciên-
cia da importância da formação online.
n Monitorias de apoio aos e-tutores.
n riqueza dos Conteúdos.
n Forte interesse da administração, Direto-
res, Chefias e Colaboradores, em geral.
“todos os cursos passam por um proces-
so de diagnóstico de necessidades de for-
mação transversal ao grupo e uma forte 
investigação e análise de conteúdos que 
vão de encontro à nossa estratégia de cres-
cimento e expansão a nível mundial”, diz 
telesforo gomes. 
Sublinha ainda que a “Wilson learning 

A missão deste projeto – pro-
porcionar o acesso ao conhe-
cimento e desenvolvimento 
de competências, técnicas e 
comportamentais, a todos os 
colaboradores, num contexto 
de autoaprendizagem à distân-
cia – foi alcançada
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nota
Cliente: 
grupo Pestana/ hotelaria
Sumário:
implementação de um Campus de E-learning multilingue 
corporativo.
Benefícios:
n Formação inicial imediata;
n alinhamento nos valores e cultura de excelência; 
n acesso em áreas geográficas remotas (europa, áfrica, 
américa do sul e eua); 
n redução de custos: 93% da população com acesso à 
formação e-learning, de um total de cerca de 5000 cola-
boradores;
n 7500 participações em cursos, com médias de notas finais 
na ordem dos 75%;
n mais de 55 mil horas de formação online de 2007 a 2011, 
traduzindo-se numa poupança de cerca de 150 mil horas 
do tempo dos colaboradores (comparativamente com o 
mesmo volume de formação, em formato presencial).
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portugal tem sido um parceiro incansável no apoio técnico e huma-
no ao grupo pestana. Sem esta pareceria não nos era possível im-
plementar e criar esta cultura de formação virtual dentro do nosso 
grupo. Implementar um projeto com estas características e criar uma 
cultura de formação online não tem sido tarefa fácil. Mas os nossos 
objetivos e as nossas expectativas têm sido superados extraordinaria-
mente com o apoio das equipas da Wilson learning portugal e com 
a entrega dos nossos e-tutores. Os relatórios produzidos comprovam 
a solidez deste projeto.”  
telesforo gomes refere também que “esta é a única via para chegar a 
todos os colaboradores e para nos tornarmos cada vez mais competi-
tivos no mercado global. Nos próximos 10 anos imagino que mais de 
80 % da formação das empresas passará pela formação online deri-
vado à proliferação da inovação de novos softwares, nova tecnologia 
e exigências do próprio mercado virtual.”
a missão deste projeto – proporcionar o acesso ao conhecimento e 
desenvolvimento de competências, técnicas e comportamentais, a 
todos os colaboradores, num contexto de autoaprendizagem à dis-
tância – foi alcançada. O feedback dos formandos confirma a impor-
tância, atualidade e impacto na eficácia operacional deste grupo: 
“uma forma diferente de aprender, inovadora e eficaz, que se traduz 
numa iniciativa a expandir.”
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E-learning : A evolução 
aeroespacial dos RH

Estudo de Caso

ESpECIAL RH fORmAçãO

por:  Joana Hasse e Patrícia Fioravera, consultoras da conceito o2

N este mundo global em que nos relacionamos e aprendemos 
à velocidade de um clique, o e-learning responde à nossa per-
manente procura de soluções rápidas e de baixo custo em que 
possamos confiar. 

também nas empresas, a formação online tem tido cada vez mais relevância 
pois permite investir no desenvolvimento de colaboradores a baixo custo 
direto e sem a necessidade de os mobilizar em grupo presencial.
percebendo esta realidade e antecipando as necessidades dos nossos clientes, 
a Conceito O2 apostou numa solução de e-learning global e realizou uma 
parceria com a Skillsoft – empresa líder internacional do mercado de e-lear-
ning, com 11 milhões de utilizadores e 25 anos de experiência – tornando-se 
assim a sua representante em portugal.
as nossas soluções de e-learning podem ser acedidas todos os dias e a qual-
quer hora, em casa, no trabalho ou mesmo enquanto viajamos, pois no cami-
nho do conhecimento online não há entraves e a liberdade que o e-learning 
nos dá só é comparável a poder ir, em qualquer momento, para onde a nossa 
vontade de aprender nos leva…
graças à evolução do mercado aeroespacial, atualmente podemos viajar 
pelo mundo inteiro, em qualquer altura e, em relativamente pouco tempo, 

conhecer diferentes culturas, alcançar oportu-
nidades de negócio ou estabelecer parcerias, 
cada vez mais a um baixo custo. também o 
e-learning aparece para encurtar distâncias e 
levar o conhecimento a todos os locais, de uma 
forma rápida, eficaz e económica, permitindo 
atuar à escala global. 
Se recuarmos no tempo, lembramo-nos como 
no início havia pessoas com receio de voar 
(ainda hoje temos resistentes…). também nesta 
fase inicial de implementação nas 
empresas existe alguma resistência 
por parte dos colaboradores em 
entregarem-se ao mundo vibrante 
do e-learning! 
Conhecer casos de sucesso pode 
ajudar a superar esta resistência e, 
para nós, escolher uma só expe-
riência de um cliente foi uma ta-

a equipa da conceito o2 que leva o e-learning até si
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refa desafiante pelos casos de sucesso que nos 
chegam e pelo entusiasmo com que os nossos 
clientes partilham as suas experiências.
escolhemos então a experiência de uma em-
presa internacional que utilizou as nossas solu-
ções de e-learning para expandir os seus pro-
gramas de desenvolvimento à escala mundial, 
abrangendo todos os  seus colaboradores em 
todo o mundo.

a CaMINhO De uM alCaNCe glOBal
Neste grupo internacional, a relação 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-learning consistente. Com es-
critórios em 80 países, o sistema de e-learning 
precisava de ser globalmente acessível 24x7. 
a empresa-mãe 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 implementação, perceberam que um dos 
aspetos mais importantes nos programas deste 
género é motivar a participação, tal como par-
tilhou a responsável pela aprendizagem nesta 
organização. 
O programa de motivação e o envolvimento 
dos colaboradores passou então por estabele-
cer um processo sistemático de implementa-
ção e registo da formação online, acrescentou 
a responsável. Cada delegação foi estimulada 
a enviar um e-mail a anunciar o programa e a 
alertar os colaboradores que seriam convida-
dos para uma demonstração.
um tema fundamental, de acordo com esta 
responsável, é agendar primeiro as demonstra-
ções para os supervisores para angariar o seu 
apoio ao programa. Isto motiva a participação, 
aliando a formação aos planos de desenvolvi-
mento e às tarefas dos colaboradores, pontos 
fundamentais para o sucesso. as demonstra-
ções também ajudaram os colaboradores a 
combater a estranheza de tentar algo novo. O 
sistema de gestão de aprendizagem do Skill-
port é extremamente fácil de usar e de navegar 
e uma breve demonstração elimina qualquer 
desconforto e aponta as principais característi-
cas do sistema.
para motivar e incentivar a participação foi 
ainda proporcionado aos colaboradores um 
conjunto de 75 cursos, agrupados em currícu-
los, e os supervisores foram encorajados a criar 
programas específicos para si e para as suas 
equipas, definindo as datas de conclusão para 
os cursos – o que tem sido comprovado que 

aumenta as taxas de utilização da plataforma. 

ultrapaSSar OS OBStáCulOS
para superar as resistências a este tipo de aprendizagem, o apoio dos super-
visores é crucial e determinante para o sucesso. Como estratégia, a respon-
sável recomenda que os supervisores usem também o e-learning como a 
base para uma formação em sala e que agendem sessões de “almoços com 
aprendizagens” para as equipas que frequentam cursos juntos. 
Outros dos aspetos que permite ultrapassar obstáculos é a possibilidade de 
rapidamente retirar reports e medir o desempenho: ver quem está a pro-
gredir e a completar os cursos, quais os cursos mais populares e com que 
frequência os colaboradores acedem aos recursos auxiliares. estes dados são 
revistos pela empresa para saber o que está a funcionar e o que não está. 
Segundo este cliente, o maior desafio está na motivação dos participantes e 
indica que a melhor maneira de incentivar a participação é através da pro-
moção contínua, do envolvimento ativo da gestão e aliando o e-learning à 
gestão de desempenho!  
este é um de muitos casos de sucesso em que o e-learning facilitou aprendi-
zagens e aproximou pessoas à escala global. Na Conceito O2 agarrámos este 
desafio, já desafiámos portugal e angola a renderem-se ao e-learning e agora 
desafiamo-lo a si! 

em síntese
DesaFio: com uma ampla presença mundial e recursos humanos limitados, o nosso clien-
te queria fornecer uma solução de aprendizagem de elevada qualidade e com eficiência de 
custos para desenvolver as competências empresariais básicas dos mais de 4000 colabora-
dores espalhados pelo mundo.

solução:  Foi escolhida a nossa plataforma online skillPort® para providenciar a formação 
em competências empresariais. começaram com um programa piloto de três 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 currículo de 50 cursos com 1500 licenças de utilizadores 
e, após quatro anos, o núcleo do programa foi expandido para incluir 75 cursos certificados.

resultaDo: em 2011, com mais de 12 000 colaboradores, em cinco continentes, todos 
tinham acesso, e com grande satisfação, ao núcleo do programa.
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um projeto único!
Meia centena de gestores em coaching 

por:  Catarina Horta, Diretora de recursos humanos do grupo randstad

O coaching tornou-se uma buzzword da gestão moderna. Mas a verdade 
é 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 formação em técnicas comerciais e de negociação, mas não tinha tido 
a oportunidade de ter uma ação totalmente focada em si próprio, nas suas 
necessidades de desenvolvimento individuais. O aDN da casa evidenciava 
características empreendedoras, com competências ao nível da negociação 
e da gestão do risco mas pouco tempo dispendido pelos gestores comerciais 
e gestores de áreas de suporte no seu próprio desenvolvimento.
assim, criámos, em conjunto com a empresa de formação 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, diagnósti-
co 360º, coaching individual, peer coaching, formação líder coach.
Deu início com uma sessão de briefing sobre o processo e a metodologia 
de coaching e as suas diferenças em relação à formação. 
Seguiu-a a fase crucial de identificação das competências e objetivos a me-
lhorar através do processo de coaching. para o efeito foram utilizadas ferra-
mentas de análise individual, questionários 360º e os resultados dos últimos 
anos de cada gestor. É com estes indicadores que se iniciam as primeiras 
sessões de coaching, entre coachee e coach, e que se começa a estabelecer 
o contrato de coaching entre o duo. 
Neste projeto, e após a sessão inicial, todas as sessões eram agendadas entre 
coach e coachee, num espaço e num tempo conveniente para ambos. 
uma das questões mais problemáticas quando falamos do coaching pro-
movido pela empresa para colaboradores tem que ver com a questão da 
confidencialidade; no projeto que desenvolvemos foi totalmente garantida 

a confidencialidade das sessões individuais. 
assumiu-se, no contrato tripartido (coach/ em-
presa|/ coachee), que ao longo do projeto, seria 
analisada a evolução do coachee, através do 
feedback do mesmo, da sua chefia direta e do 
coach, garantindo-se assim  o desenvolvimento 
dos colaboradores, a melhoria das suas compe-
tências e a melhoria de resultados. 
Finalmente, na fase final do projeto há a ava-
liação do número de competências e objeti-
vos identificados, distinguindo os que evo-
luíram positivamente face aos que não foram 
atingidos. 
Com mais de 700 horas dedicadas ao desen-
volvimento, é importante encontrarmos uma 
maneira de mantermos o processo dentro da 
empresa e com os gestores. Daí a criação de 
peer coaching groups, nos quais os gestores se 
reúnem em grupos de confiança e por áreas 
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 promoção e 
partilha de desenvolvimento.
Consideramos o fim deste projeto o início 
de outro – com a criação dos peer coaching 
groups pedimos à psicoforma para desenhar 
uma formação em “Ser Coach enquanto líder” 
para os gestores que participaram neste proje-
to, de modo a que todos os gestores possam 
aplicar as técnicas do coaching no âmbito da 
sua função de liderança 

testemunho
“o coaching permitiu-me acima de tudo uma redescoberta 
de mim própria. em poucas sessões sentimo-nos a olhar 
os nossos problemas, a nossa vida, os nossos desafios e 
objetivos, de uma maneira completamente diferente. É um 
momento de aprendizagem, troca de experiências, de refle-
xão e de crescimento; aprendemos a encontrar as respostas 
por nós e em nós. uma experiência de transformação sem 
dúvida!”

Fernanda Vaz, gestora de unidade de negócio

cronograma do projeto
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temos vindo a assistir ao redesenho das 
empresas, fruto dos desafios da nova con-

juntura. O nosso papel é apoiar as empresas, 
através de soluções que permitam ultrapassar 
dificuldades e alcançar objetivos. Os gestores 
não têm possibilidade de analisar continua-
mente as tendências do mercado internacio-
nal e ajustá-las à sua organização. essa é a nos-
sa missão e fazêmo-lo através de parcerias que 
nos permitem aceder aos desenvolvimentos 
mais recentes, como a persona global.
a área comercial é o domínio que tem sido alvo 
de mais redefinições de estratégia. É necessário 
redesenhar a força de vendas e alinhá-la com 

Soluções internacionais para a sua empresa
por:  Anabela vaz Ribeiro, Partner da Pedra Base

as novas prioridades. temos larga experiência neste domínio e recorremos a 
ferramentas como Sales Competency assessment para aferir as competências 
cruciais a desenvolver nas equipas. 
temos um leque alargado de soluções, na preparação das equipas para a 
prospeção de clientes e negociação de novos contratos. Os programas per-
suasive Salesperson e Successful Negotiator baseiam-se numa perspetiva de 
criação de relações win-win com os clientes. Dispomos ainda de programas 
orientados para a prospeção, argumentação ou fecho da venda, ajustados a 
cada negócio. 
Outra necessidade atual das empresas prende-se com a experiência pro-
porcionada aos clientes através do seu produto ou serviço. Os consumido-
res estão mais exigentes e permeáveis. Com CeM+®, apoiamos as empresas 
numa nova abordagem na sua gestão de relação com o cliente. 
Conheça-nos em pedrabase.pt.  
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cursos lvc
iso/iec 20000 FounDation
a qualidade da gestão da prestação de serviços de ti é um 
dos requisitos mais valorizados pelos seus clientes e constitui 
um desafio para que os prestadores de serviços de ti possam 
demonstrar aos seus clientes que possuem competências num 

standard universalmente aceite.
Data:  4 a 5 de junho de 2012
Horário: 09h00 – 17h30

itil®  Para gestores 
nesta formação abordam-se as boas práticas da implementação da itil 
nas organizações e analisam-se os seus impactos organizacionais e tec-
nológicos.

a Olisipo Formação, área formativa da empresa Olisipo, especiali-
zada em gestão e desenvolvimento de competências, 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 formação 
presencial e anulando simultaneamente barreiras geográficas”, afir-
ma Sérgio Caldeirinha, head of training department da Olisipo For-
mação. “estamos entusiasmados com a introdução desta abordagem 
de vanguarda na nossa formação, dada a racionalidade do seu uso 
para as organizações com forte implantação geográfica, na conten-
ção de custos e para as pessoas com constrangimentos de mobilida-
de e/ou de agenda.”
O lvC baseia-se em sessões de formação com um formador, que em 
tempo real conduz o grupo na sua aprendizagem, permitindo inte-
rações de voz e imagem com os alunos, partilha do whiteboard e de 
todo o tipo de ficheiros, podendo inclusivé realizar sessões particu-
lares para reforço da experiência de aprendizagem.
para além da poupança em viagens e eliminação dos inconvenien-
tes que estas implicam, é possível fazer formação onde quer que se 
esteja; a interação com o formador consegue-se manter direta e per-
sonalizada e é possível evitar ausências totais do local de trabalho.
“Desta forma é permitido, inclusive às diferentes entidades formati-
vas, procurarem e oferecerem os melhores formadores em cada área 

de especialidade, quebrando as fronteiras geográficas, em 
benefício puro das competências e conhecimentos dos 

Metodologia formativa 
live virtual Classroom 
chega a portugal
por:  Patrícia Noleto

ESpECIAL RH fORmAçãO

Data:  7 a 8 de maio de 2012
Horário: 09h00 – 17h30

itil®  v3 FounDation:2011
esta ação tem como objetivo principal preparar os formandos para a ob-
tenção da certificação Foundation Certificate in IT Service Management, uma 
das mais procuradas pelos profissionais de tecnologias de informação. 
Data: 21 a 23 de maio de 2012
Horário: 09h00 – 17h30

Próximos Cursos: Fundamentos de gestão de Projetos | gestão avan-
çada de Projetos
Mais informações em: www.formacao.olisipo.pt

formandos”, conclui Sérgio Caldeirinha.
Outra vantagem significativa é ser possí-
vel dotar cada formando com acesso aos 
conteúdos em formatos eletrónicos, para 
cada curso, permitindo efetuar consultas, 
pesquisas, sumários, anotações de forma 
autónoma e mais eficiente, quando com-
parada com a utilização de manuais em 
suporte de papel.

sérgio caldeirinha, head of training
da olisipo Formação.

O LvC baseia-se em sessões de 
formação com um formador, que 
em tempo real conduz o grupo 
na sua aprendizagem, permitindo 
interações de voz e imagem
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O desenvolvimento das pessoas nas orga-
nizações assume-se como um dos prin-

cipais mecanismos para a gestão da mudança. 
este conceito implica a implementação de um 
novo processo organizacional em resposta à 
competitividade do mercado, que obriga a pro-
cessos mais rápidos e eficazes com uma quali-
dade cada vez mais elevada. esta realidade traz 
novas exigências às equipas, na sua dimensão 
coletiva, e a cada colaborador, na sua dimensão 
individual, pois implica uma maior flexibilida-
de e capacidade de adaptação. Neste sentido, a 
formação assume um papel estratégico para 

gestão da mudança organizacional
por:  Sara Sousa Brito, Diretora-geral da global estratégias

alavancar a mudança pretendida. uma solução de formação desenhada 
para toda a organização assegura as componentes necessárias para que a 
mudança aconteça, pois implica mecanismos essenciais de alterações de 
comportamento; a comunicação, que promove um sentimento de envol-
vência e desfaz as resistências aos obstáculos; a negociação, na medida em 
que a autenticidade para intervir e colaborar é reforçada; o compromisso, 
pois a promoção da participação é efetiva.  a gestão da mudança poderá 
também implicar a adaptação do perfil de liderança de cada organização. 
Os novos líderes são desafiados a encontrar pontos de referência para con-
duzir as suas equipas e a moldar novos modelos de negócio. Neste sentido, 
a implementação de um novo modelo de liderança poderá assumir um 
importante papel, pois ele é transversal a todos os indivíduos e permite ali-
nhar o que é melhor para eles e o que é melhor para a organização. 



“Trabalhar como
Picasso pintou”

Robin Sharma

ENTREvISTA

44 Pessoalabril2012

o canadiano robin sharma é um dos maiores especialistas em liderança e vai participar 
numa conferência no estoril no dia 11 deste mês. em entrevista, revela a ideia mais 
importante que pretende transmitir: “qualquer pessoa, em qualquer organização, tem o 
poder de ser um líder do seu mundo”.
por:  Duarte Albuquerque Carreira

O 
Que É Que preteNDe Que aS peSSOaS Que O vãO Ou-
vIr reteNhaM QuaNDO SaíreM Da Sala?
Bem, a conferência é baseada no meu livro “O líder Sem 
título”. vou partilhar centenas de ideias bastante podero-

sas no sentido de tornar as pessoas realmente produtivas, manterem-se 
positivas e focadas numa atmosfera extremamente volátil, maravilhar 
clientes e viver vidas excecionais. Mas o principal tema vai ser “como 
mostrar liderança e fazer a diferença mesmo que não detenha um tí-
tulo formal”. 

QuaIS SãO OS errOS MaIS COMuNS Que OS líDereS COMeteM?
Os erros mais comuns são: 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 É Que aS OrgaNIzaçõeS pODeM pOteNCIar O SuCeSSO 
DaS lIDeraNçaS INterMÉDIaS? 
as melhores empresas investem em força na formação sobre liderança 
e coaching para a sua gestão intermédia – assim como para todos os 
seus colaboradores. Os nossos clientes contam-se entre outros a NIke, 
Fedex, Starbucks e a ge. a regra número um para vencer toda a con-
corrência 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 liderança em cada colaborador para que 
se assuma como responsável em obter resultados extraordinários. lem-
bre-se: se a sua equipa é constituída por pessoas vulgares a sua empresa 
não passará de uma empresa vulgar.©
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eM terMOS De lIDeraNça, eNCONtra 
DIFereNçaS eNtre eMpreSaS NOrte-
-aMerICaNaS e eurOpeIaS?
Numa economia global, a maioria das empre-
sas encaram os mesmos desafios: os seus pro-
dutos e serviços são vistos como mercadorias; 
mudanças em quantidades massivas de indús-
trias mais tecnologias; aumento de espectati-
vas por parte dos clientes; diminuição de re-
cursos; concorrência global que parece nunca 
terminar. Os líderes mais astutos percebem o 
seguinte: pode arranjar-se desculpas ou pode 
apresentar-se resultados, mas não se podem 
fazer as duas coisas ao mesmo tempo; as víti-

mas adoram entretenimento, líderes 
adoram educação; o trabalho de 
um líder é inspirar as pessoas para 
trabalharem de forma que elas 
nunca pensaram ser capazes; a 
atenção tem mais valor que a 
inteligência; quanto maior o so-
nho, mais importante se torna 
a equipa. 

Que IDeIa teM aCerCa Da atual SItuaçãO eCONóMICa e 
SOCIal? 
penso que a situação vai tornar-se muito pior antes de melhorar. para 
aqueles homens de negócios que não sabem liderar e gerir as suas men-
talidades nem lidar com perturbações, este vai ser um período muito 
doloroso. para aqueles que aprenderam a “liderar Sem título”, esta vai 
ser das épocas mais empolgantes e de grande prosperidade da história 
do negócio. podem fazer-se grandes fortunas nos momentos de profunda 
turbulência. porque a maioria das pessoas tem medo. e grandes oportu-
nidades surgem. 
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o líder sem título
Fale-nos um Pouco Do seu ultimo livro…
“o líder sem título” tem tudo a ver com aquilo que chamo “liderança 
2.0” – o novo modelo de liderança. o modelo antigo – que dizia que só as 
pessoas com posições e títulos podem fazer a diferença e inovar e inspirar 
outros, é obsoleto. o que quero partilhar no evento em Portugal é que 
qualquer pessoa em qualquer organização tem o poder de ser um líder do 
seu mundo. e criar um impacto tal em tantas pessoas bastando para isso 
trabalhar como Picasso pintou.
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emPreenDeDorismo jovem: uma 
Questão De atituDe
o empreendedorismo assume um papel 
fundamental na resolução dos desafios glo-
bais do século xxi, com vista à construção 
de um desenvolvimento sustentável onde 
a criação de emprego, a busca pelo bem-
-estar humano e um renovado crescimen-
to económico-social são fatores-chave. 
É também um agente de mudança social, 
contribuindo nas idades mais jovens para 
a criação de oportunidades de emprego, 
para reter jovens no País, 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 últimas 
estatísticas do eurostat, com uma taxa de 
desemprego de 35,1%, entre a população 
mais jovem, multiplicando-se iniciativas e 
incentivos ao empreendedorismo jovem.
na certeza de que não 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-
nizações empresariais e da sociedade civil 
e instituições de ensino é que poderemos 
obter resultados sustentáveis ao nível do 
empreendedorismo jovem. 
Para o efeito é necessário desenvolver me-
canismos jurídicos, fiscais e estruturais de 
apoio e incentivo a que se criem as condi-
ções necessárias para que um jovem possa 
ser responsável por si e pela sociedade em 
que está inserido.
É ainda fundamental desenvolver uma 
estratégia de educação para o empreen-
dedorismo, onde qualquer jovem tenha 
conhecimento de como empreender e 
transformar uma oportunidade/necessida-
de de mercado em realidade, bem como 
capacitá-los de competências empreende-
doras, entre as quais a resiliência e audácia.
É 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

audax@iscte.pt 

trabalhar de forma organizada e planeada conti-
nua a ser uma tarefa transcendental para muitos 

portugueses… trabalhar por projeto, com objetivos cla-
ros, divisão de tarefas e de responsabilidades, estratégias 
de monitorização e avaliação, com base em evidências é, 
ainda, uma coisa não desejável da qual se foge a sete pés.

NeSta MatÉrIa aS prátICaS pODeM Ser O OpOStO DO DIS-
CurSO. SeNãO vejaMOS:
um amigo meu, informático, professor universitário e especialista 
em gestão de projetos, foi convidado para integrar um organismo 
empresarial, com o objetivo de desenhar projetos que otimizassem a 
eficiência e a eficácia, em vários outros organismos. tudo decorreu 
com enorme sucesso enquanto os projetos se aplicaram a outros… 
mas quando sugeriu que, também nesse organismo e desde logo ali 
naquele mesmo departamento, se começasse a trabalhar por objeti-
vos e com base na metodologia de projeto, tudo se alterou.
Claro que aparentemente a adesão é boa mas as objeções começam, 
desde logo, a surgir de todos os lados, imensas, variadas e de peso. e 
vêm muitas vezes bem de cima, do topo da organização, das mesmas 
pessoas que se manifestaram (e manifestam) tantas vezes a favor 
da metodologia de projeto. Mas então como se podem contradizer 
assim…? É uma tarefa árdua gerir e desmistificar tantas objeções, fal-
sos argumentos, tantas forças de oposição encapotada. apenas quem 

aparentemente “SIM” 
efetivamente “NãO” 
por: Isabel Lourenço, Psicóloga e coach, membro do grupo Português de 
Coaching da aPg
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acredita fortemente em si próprio, acredita 
no que faz, quem é genuíno e honesto e 
está disposto a investir e a dar o seu me-
lhor prossegue, porque sabe que o cami-
nho faz-se caminhando e não espera faci-
lidades nem grandes ajudas. Sabe que se 
trata de uma luta árdua e difícil mas é tam-
bém isso que o move e lhe dá energia para 
persistir com força, resiliência e empenho. 
passado o tempo razoável (e impensável) e 
o investimento em esforço e energia que é 
possível (e impossível) imaginar e quando 
até já havia momentos em que parecia que havia uma evolução positiva 
na dinâmica de adesão às novas metodologias de planeamento, organi-
zação e método, de repente, como um tsunami, tudo volta à estaca zero. 
Como é possível? Ninguém percebe. Como se explica tal fenómeno? 
Ninguém sabe. reavivam-se objeções antigas e inventam-se outras no-
vas e tudo volta, de novo, mais uma vez, ao início... 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 início. 
a metodologia do desgaste funciona muito bem. tão bem que o meu 

amigo, colocado agora na prateleira, resol-
veu demitir-se. Não aguentou mais o des-
gaste e a falsidade de quem diz uma coisa 
e faz exatamente o contrário, de quem lhe 
sorri e está, ao mesmo tempo, a tirar-lhe o 
tapete, porque alI não interessa ter objeti-
vos claros, planeamentos efetivos, monitori-
zações concretas… 
Como poderia continuar a ineficácia a ser 
justificada? Como poderia continuar a en-
cobrir-se a falta de produtividade e de em-
penho? Como seria possível, depois disso, 
haver quem se queixasse de um enorme 
cansaço sem nada ter feito? Como se pode-
ria continuar a passar impune se o sistema 
tivesse tanta clareza e tanta objetividade? 
planeamento, controlo, monitorização, ob-
jetivos claros, alocação de tarefas e clarifi-
cação de áreas de responsabilidade??? 
No discurso, “SIM”, há concordância abso-
luta e até entusiasmo na sua defesa; mas e 
na prática? Oh! “NãO”! Deus nos livre de 
tal coisa... 

No discurso, 
“SIM”, há 
concordância 
absoluta e até 
entusiasmo na 
sua defesa; mas 
e na prática? Oh! 
“NãO”! Deus nos 
livre de tal coisa...
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Palavra De orDem: Disseminar
Para além das tarefas operacionais associadas 
ao desenvolvimento de projetos, a união eu-
ropeia coloca fasquias elevadas na divulgação.
como coordenar uma equipa multidisplinar 
em geografias diversas? tendo uma boa equipa 
com bons suportes tecnológicos.
um dos primeiros pontos da comunicação foi 
o slogan “Be a GREAT Learner!” que incorpora 
não só a temática da aprendizagem mas tam-
bém um convite à participação. e queremos 
alargar a nossa base de parcerias.
recentemente, o Presidente obama colocou 
o Game Based Learning (gBl) no topo das 
prioridades da política educativa dos eua. es-
peremos que traga repercussões positivas e 
que Portugal possa, através do great, estar na 
linha da frente desta revolução silenciosa.
no centro da comunicação great está o sí-
tio projectgreat.eu, que mantê-lo-á atualizado 
acerca de tudo do universo great. segue-se 
o blog projectgreat.org, que terá artigos, fotos e 
todos os updates sobre Game Based Learning. 
nenhuma estratégia de comunicação existe 
sem redes sociais e o great está desde o 
começo 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 vós, receber e dar feed-
back, gerar debates intensos sobre gBl e co-
locar fotografias fantásticas da nossa atividade.
tudo feito em inglês!
localmente, cada um dos parceiros do projeto 
terá media partners e o nosso é a Pessoal.
adicionalmente, tudo o que é feito no great 
é disseminado pelas plataformas comunicacio-
nais europeias e a nossa ambição 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 torno do game Based Lear-
ning, contacte-nos em great@apg.pt.

miguel luís,
responsável comunicação great

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

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

Novo paradigma,
nova atitude
por: Alexandre Moreno, Executive search da hire & trust

O Mundo mudou e o mercado de desempregados em portugal, também. 
e muito! Se há alguns anos analisava um Cv de um desempregado e 

muitas vezes chegava à conclusão que a sua experiência incipiente e a fraca 
formação levavam aquela pessoa a estar há meses no mercado à procura de 
um trabalho, hoje observo o contrário. a verdade é que a concorrência entre 
quem procura trabalho é cada vez maior e mais feroz. Deixámos de ter o 
candidato sem habilitações e que não fala inglês, para termos um combate 
entre uma dupla licenciatura e uma experiência de cinco anos como diretor-
-geral, contra o MBa e o um percurso de administração alicerçada numa 
carreira internacional. Ora, se estamos num combate mais difícil, temos de 
usar novas armas para sair vencedores, ao invés de ficarmos agarrados aos 
caminhos tradicionais e insuficientes para chegarmos ao nosso destino.

alguMaS MuDaNçaS Que tODOS NóS, eNQuaNtO CaNDIDatOS, 
DeveMOS ter eM CONta:
n As Empresas: as inúmeras aquisições, fusões e reestruturações a que assisti-
mos nos últimos tempos tiveram todas elas uma consequência: encolheram 
as estruturas. a famosa “pirâmide organizacional” ficou mais íngreme, ou seja, 
existem hoje menos lugares no topo. logo, menos oportunidades. acresce 
ainda a concorrência de perfis altamente qualificados que hoje se encontram 
no mercado à procura de um regresso ao topo de uma empresa, depois de 
terem sido o elo mais fraco nas referidas reestruturações.  Ou seja, poderá ser 
importante pensar e praticar o “passo atrás” para no futuro poder dar dois 
à frente, voltando à posição inicialmente procurada. É preciso ser flexível, 
humilde e perceber o novo modelo que se vive atualmente. 
para além de um mercado pouco dinâmico nesse sentido, também assisti-
mos a um alargamento dos timings de um processo de seleção. todas as 
necessidades de reforço de estrutura são detalhada e estrategicamente anali-
sadas, pensadas e implementadas. uma contratação falhada tem hoje em dia 
repercussões muito profundas na organização.
n O Trailer: todos nós já ouvimos dizer que o Curriculum vitae (Cv) deve 
ser um documento sucinto, direto, de fácil leitura e com máximo de duas 
páginas. uma é o ideal. Curiosamente, a grande maioria dos Cv que circulam 
diariamente são extensos, massudos e por vezes chegam às 10 páginas! O 
Cv não 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 trailer de um filme que pode passar em diversos meios para 
cativar mais espectadores, também nós 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 está ao nosso alcance para que o nosso 
filme faça parte da história da tal empresa.
n O Marketing: No atual mercado de trabalho não podemos descurar o 
marketing pessoal. todos nós competimos uns com os outros num mercado 
extremamente concorrencial. Mais do que nunca, é muito importante conhe-
cermos, estudarmos e dominarmos a nossa oferta. Se queremos que o nosso 
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produto venda, temos de trabalhar o seu Marketing da melhor 
forma possível. tomemos como nossos pilares o tradicional 
Marketing Mix dos 4 p’s: 
product – Somos nós, a nossa imagem, a nossa postura, a diferen-
ciação, ou seja, o que faz de mim um elemento verdadeiramente 
único e competitivo? a minha formação acompanhou a evolução 
do mercado que estou a abordar? Como posso trazer mais-valia ao 
lugar a que me proponho. Onde e como posso acrescentar valor? 
promotion – É a maneira como comunicamos e nos relacionamos. 
estou a ser assertivo no que estou a dizer? Consigo transmitir a minha mensa-
gem? a comunicação 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 não apenas quando estamos na situação de procura. Seja o 
networking formal, contactando de forma pró-ativa, por exemplo empresas 
de executive search, ou participando em seminários e congressos, ou utilizar 
o networking informal, estabelecendo contacto com antigos colegas de tra-
balho, amigos ou conhecidos no intuito de informar das suas pretensões e 
obter informações que podem gerar resultados positivos. 
placement – É o posicionamento da minha candidatura face ao mercado. 
Que projetos, que funções podem ser interessantes para mim e para os meus 
objetivos de carreira? esta situação implica análise e estudo do mercado e das 
empresas. Será que o que procuro se adapta a este mercado? pode a minha 
oferta ser absorvida pela procura do mercado? Ou deverei redefinir a minha 

oferta, o meu produto?
price – É o nosso “preço”, o nosso 
enquadramento salarial e benefícios. 
Qual o trade off que estou disponível 
para aceitar para voltar ao mercado 
ou aceitar um novo desafio numa 
nova empresa? O meu “preço” está 
adequado ao mercado atual e ao 
meu produto? até onde vai a mi-

nha flexibilidade? É 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 concorrência poderá ser 
maior do que há uns anos, promovendo uma 
desvalorização do “preço”.
estas são apenas algumas das mudanças que 
assistimos atualmente no mercado, e que de-
vem ser encaradas de forma positiva. É uma 
oportunidade sairmos da nossa zona de con-
forto, se encaramos a mudança com uma 
nova atitude! 
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eM Seu eNteNDer, a gNr leva a CaBO uMa geStãO DOS SeuS 
reCurSOS huMaNOS MODerNa? pOr exeMplO, aO Nível Da 
aDOçãO DaS NOvaS teCNOlOgIaS?
a Direção de recursos humanos da gNr usa todas as ferramentas que 
dispõe com a finalidade de garantir a gestão otimizada dos verdadeiros 
ativos da instituição: que são os seus recursos humanos. Nesse sentido, 
desde há cerca de 20 anos, que dispõe de um sistema de informação de 
gestão de recursos humanos, com utilização intensiva na áreas de: re-
crutamento e seleção, gestão de carreiras, colocações/ transferências, re-
gisto biográfico,  justiça e disciplina e, naturalmente, processamento de 
vencimentos. Dando continuidade a uma política de melhoria do apoio 
à capacidade de decisão e de aproximação à plataforma web, o sistema 
de informação de gestão rh tem vindo “modularmente” a migrar para 
um sistema erp/ recursos humanos. a título de exemplo, refiro que 
a candidatura para o recrutamento para guardas da gNr é efetuada 
eletronicamente online (e-recruitment). recentemente foi criada uma 
plataforma informática onde os militares podem consultar um conjunto 
alargado de dados/ informação de âmbito pessoal, denominada de “por-
tal Social”. De notar que este meio é acessível a partir de uma simples 
ligação via Internet, a todos os servidores militares ou civis da gNr.

já agOra, COMO É Que a gNr Faz O reCrutaMeNtO e Sele-
çãO DOS SeuS MIlItareS?
em termos legislativos, existem uma série de diplomas que têm de ser 
respeitados. Os processos de recrutamento e seleção são conduzidos 
internamente, recorrendo-se para o efeito a efetivos e meios próprios, 
através de procedimento concursal comum publicitado em Diário da 
república, com duração de cerca de sete meses, por vezes envolvendo 

Coronel Miguel Lopes Rosa, DRH da GNR

“A Gestão RH tem
uma linguagem universal”
o coronel miguel lopes rosa lidera o Departamento de recursos humanos da gnr. 
segundo ele, a gestão rh levada a cabo na guarda nacional republicana não difere,
no essencial, da gestão realizada nas empresas, “ou não seja a gestão de rh uma 
linguagem universal e necessária 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 

QuaIS SãO OS DeSaFIOS De 
Ser O reSpONSável pelOS 
rh De uMa OrgaNIzaçãO 
tãO graNDe e tãO DISper-

Sa terrItOrIalMeNte COMO a gNr?
Os grandes desafios centram-se, essencial-
mente, ao nível do planeamento, da coorde-
nação, comunicação e da informação, nesta 
se incluindo o respetivo processamento, por-
quanto a qualquer departamento de rh ca-
berá o garantir da uniformização de critérios, 
a visão de conjunto e o relacionamento com 
outros órgãos de rh internos dispersos terri-
torialmente e ainda com congéneres. O papel 
e o desafio fundamental centra-se essencial-
mente no gerar e gerir informação capaz de 
assegurar a mobilização dos rh, abrindo-lhes 
opções de escolha em cenários previsíveis, no 
sentido da resolução dos problemas com que 
se deparam ou possam vir a deparar-se.

“Constituem-se como 
fundamentais a formação

e o treino com vista à permanente 
valorização dos RH e o desejável 

aperfeiçoamento das suas 
capacidades”
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universos selecionáveis da ordem dos 16 000 
candidatos. Os métodos de seleção aplicados 
no procedimento concursal são: prova de 
conhecimentos; prova física; avaliação psi-
cológica; exames médicos. todo o procedi-
mento concursal obedece aos princípios: da 
igualdade de condições e de oportunidades 
para todos os candidatos; liberdade de can-
didatura; divulgação atempada dos métodos 
e critérios de seleção a utilizar e sistemas de 
classificação; aplicação de métodos e crité-
rios objetivos de avaliação; neutralidade de 
composição do júri; o direito de recurso.

QuaIS SãO aS eSpeCIFICIDaDeS Da geS-
tãO DOS reCurSOS huMaNOS Na gNr, 
uMa OrgaNIzaçãO De SeguraNça e 
De Natureza MIlItar?
as especificidades centram-se essencialmen-
te ao nível da sua condição militar, onde a 
prestação de serviço enuncia um conjunto 
de deveres e direitos dos quais se extrai a sin-
gularidade e a importância da condição mi-
litar, ainda assim neles se incluindo a restri-
ção constitucionalmente prevista de alguns 
direitos e liberdades fundamentais. por outro 
lado, o princípio da hierarquia que constitui 
uma das traves mestras em que assenta a 
estruturação e o funcionamento da guarda 
Nacional republicana permite estabelecer 
com rigor as regras de integração e desen-
volvimento de carreiras no seio desta organi-
zação. assim, a hierarquia materializa-se nas 
relações de autoridade e subordinação en-
tre os militares e exprime-se pela ordenação 
em postos relacionados diretamente com 
os cargos e funções que lhe correspondem, 
refletindo toda estrutura orgânica, nos exa-
tos termos da lei. De referir ainda que nos 
modos de progressão na hierarquia relevam 
os princípios de igualdade, do mérito e da 
capacidade de evolução na carreira, onde 
se constituem fundamentais a formação e o 
treino com vista à permanente valorização 
dos rh e o desejável aperfeiçoamento das 
suas capacidades.    

QuaIS SãO aS COMpetêNCIaS, tÉCNICaS 
e peSSOaIS, Que uM MIlItar Da guar-
Da Deve ter?
O militar da gNr pode ocu-
par inúmeras funções ao lon-
go da sua vida profissional. 
Dependendo da função que 
ocupa existem determinadas 
competências que lhe são exi-
gidas. em termos gerais, e cin-

gindo às funções do 
guarda patrulheiro, po-
deremos nomear algu-
mas competências que 
julgamos importantes 
para um desempenho 
de excelência. Compe-
tências institucionais e 
profissionais: sentido 
da responsabilidade e compromisso para com o serviço; aptidão técni-
ca – profissional; dedicação e empenho na função, visando a otimiza-

ção de recursos. Competências pessoais e interpessoais: para além 
da aptidão cognitiva e psicomotora, devem ainda ser tomadas em 
consideração as características de personalidade e as competên-
cias comportamentais, nomeadamente, o espírito de equipa/ rela-
cionamento interpessoal/ gestão de conflitos, motivação, poder 
de comunicação, maturidade e postura e estabilidade emocional. 
Competências militares: tomada de decisão, adaptabilidade, to-
lerância à pressão e às contrariedades, sentido do dever, deter-
minação e perseverança, cultura geral militar e condição física.

“É evidente que existem 
limitações que decorrem do 
Estatuto da Condição Militar, entre 
outras. Contudo, importa assinalar 
que na GNR quem lidera e quem 
é liderado convive naturalmente 
com estas limitações”
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aCha Que exISteM DIFereNçaS eNtre a geStãO DOS rh leva-
Da a CaBO NO Seu DepartaMeNtO e a geStãO rh FeIta, pOr 
exeMplO, NaS eMpreSaS?
Naturalmente que existirão algumas diferenças que derivam essen-
cialmente da natureza militar da própria instituição. No entanto, a 
gestão de rh levada a cabo na guarda Nacional republicana, atra-
vés da Direção de recursos humanos, não difere no essencial da ges-
tão levada a cabo noutras organizações, ou não seja a gestão de rh 
uma linguagem universal e necessária 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-
çõeS pOr perteNCer a uMa INStItuIçãO MIlItar?
É evidente que existem limitações que decorrem do estatuto da 
Condição Militar, entre outras. Contudo, importa assinalar que na 
gNr quem lidera e quem é liderado convive naturalmente com 
estas limitações, porquanto tal faz parte da cultura institucional e 
deriva das restrições constitucionalmente previstas.

QuaIS SãO aS SuaS tÉCNICaS para MOtIvar OS traBalha-
DOreS? aINDa MaIS NuMa altura De COrteS SalarIaIS Na 
aDMINIStraçãO púBlICa…
todos os responsáveis, e particularmente o responsável pela gestão 
de rh, deverão ter um objetivo principal encorajar, encorajar, en-
corajar… as práticas do seu pessoal como ponto de partida essencial 
para motivar. Na Direção de rh da guarda Nacional republica-
na, tem-se assumido como fundamental que o pessoal tenha, além 
da informação indispensável para o seu desempenho, informação 
num contexto mais alargado que lhe permita compreender como 
as suas atividades são importantes para o cumprimento total da 
missão, ajudando desta forma a que perceba claramente como o seu 
trabalho está relacionado e se torna essencial à instituição. tem-se 
tido também como fulcral para motivação do pessoal uma política 
de verdade e de exemplo, com manutenção das promessas e dos 
compromissos, deixando perceber a coerência entre o professado 
e o executado, fomentando relações pessoais autênticas, ouvindo, 
respeitando, apoiando e reconhecendo o trabalho bem feito.

a FOrMaçãO DOS traBalhaDOreS Da gNr É uMa prIOrI-
DaDe para O DepartaMeNtO Que lIDera?
Sem dúvida. Numa perspetiva de adequação das competências às 
necessidades de desempenho e tendo sempre como objetivo primor-
dial a otimização. Como antes se referiu, constituem-se como funda-
mentais a formação e o treino com vista à permanente valorização 
dos rh e o desejável aperfeiçoamento das suas capacidades.    

OS MIlItareS Da gNr arrISCaM DIarIaMeNte aS SuaS 
vIDaS. COMO É Que Se FOrMa uMa peSSOa para 
lIDar DIarIaMeNte COM eSte rISCO? pOr exeM-
plO, OS MIlItareS Da gNr Que eStãO eM tIMOr.
uma parte significativa das missões militares, como to-
dos nós sabemos, é potencialmente indutora de grandes 
pressões e geradora de stress. Daí, e desde cedo, a nossa 
grande aposta sempre foi na formação na área compor-
tamental (teórica e prática) e no treino que os militares 
têm para o cumprir das suas funções. O estar antecipa-
damente avisado e preparado significa encarar as reações 

outside

É Pontual?
uma das características do militar é a assunção de com-
promissos, entre eles se inclui ser pontual. 

acha Que saBe Dizer “não” QuanDo este 
É aProPriaDo?
certamente. Por vezes torna-se necessário desencora-
jar certos comportamentos indesejáveis, numa perspe-
tiva de que é necessário que determinado colaborador 
saiba que o seu comportamento ou ato é inaceitável. 
no entanto, a par tem-se procurado implementar uma 
prática de fazer saber que tipo de atitude se pretende.

consiDera Que estaBelece eQuilíBrio en-
tre as DiFerentes áreas Da viDa?
sem dúvida. trabalhar, chefiar e viver não se desligam. 
hoje deixou de haver uma fronteira nítida entre o lar e 
o trabalho, pois as exigências da família e da comunidade 
carecem de ser “integradas” com as exigências do traba-
lho, não querendo isto dizer horário de trabalho mais cur-
to, na perspetiva de quem trabalha, e mais concretamen-
te chefia, pois esta será sem dúvida uma meta irrealista. 
o que realmente se torna necessário, e que se busca 
a cada momento, é uma integração harmoniosa, sem 
a qual não seria possível um desempenho adequado 
enquanto chefe. todo o responsável deve ser autên-
tico e ter um refúgio, preferentemente na família, que 
sem sombra de dúvida representa um profundo re-
servatório de valores pessoais que facilmente são 
percetíveis e se conseguem transmitir ao pessoal 
que connosco colabora. o grande poeta irlandês 
william Butler yeats disse que a vida “é um mis-
tério para ser vivido, não um problema para ser 
resolvido”, e disso não nos poderemos alhear.

“trabalhar, chefiar e viver não se desligam”
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de stress com menos ansiedade e promover 
uma recuperação mais fácil fornecendo-lhes 
capacidade de resiliência. a aposta reside na 
formação e a mesma incide essencialmente 
na gestão de stress e incidentes críticos, com 
grande prevalência na regulação emocional, 
autocontrolo e estratégias de coping, bem 
como na gestão 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 SãO aS graNDeS 
prIOrIDaDeS DO DepartaMeNtO De 
reCurSOS huMaNOS Que lIDera?
Introduzir aperfeiçoamentos e algumas re-
modelações à nossa “ferramenta informáti-
ca” que apoia, de forma integrada, a grh 
na gNr, em ordem a melhorar o seu de-
sempenho. Dar continuidade ao reforço de 
efetivos, em sede de colocações, particular-
mente nas áreas com maior índice de ativi-
dade operacional. Criação de um manual de 

boas práticas relacio-
nadas com a avaliação. 
Incrementar as ações 
de cooperação com os 
palOp, em ações de 
formação e assessoria 
na área da grh. proce-
der à revisão das regras 
de mobilidade dos militares da gNr, internamente conhecidas como 
regras de colocação, em ordem a melhorar esta prática, por forma a 
satisfazer, sempre que possível, os naturais anseios dos militares e o 
interesse do serviço. Dar continuidade ao plano de apoio psicossocial 
aos militares e prevenção do suicídio.

pODe-NOS Falar uM pOuCO DO Seu perCurSO prOFISSIONal 
e DO MODO COMO ChegOu a reSpONSável pela geStãO DOS 
reCurSOS huMaNOS Da guarDa NaCIONal repuBlICaNa?
teve início com o Curso de Formação de Oficiais da guarda Nacional re-
publicana, passando por Comandante de Destacamento territorial, Cursos 
de promoção a Capitão e a Oficial Superior, outros Cursos de Qualificação 
e de especialização, docente na escola da guarda Nacional republicana, 
responsável pelo recrutamento e Seleção, posteriormente pela avaliação 
de Desempenho e atualmente diretor de recursos humanos. 

“Uma parte das missões milita-
res é potencialmente indutora 
de pressões e geradora de stress. 
Daí a nossa grande aposta na for-
mação na área comportamental”
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“A experiência não é aquilo que nos acontece.
É o que fazemos com aquilo que nos acontece”

aldous huxley

n 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 gestão e estratégia 
das organizações. em torno deste importante fator surgem, a par 
e passo, as tecnologias, a inovação, condições de mercado, pra-
zos de entrega, qualidade e diversidade de produtos, etc. assim, 
é possível perceber que as empresas competitivas e concorren-
ciais são aquelas que investem na valorização dos seus recursos 
humanos, numa lógica de aumento de valor e de incremento 
das possibilidades de liderança, quer humana quer de produtos.
É manifesto que, do lado das empresas, a formação profissional é 
importante para que mantenham a sua vantagem competitiva ao 
proporcionar aos colaboradores a possibilidade de melhoria, ou 
incorporação, de novos conhecimentos e competências, neces-
sários à adaptação às novas exigências 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 organizacionais.
com efeito, há que reconhecer que esta valorização da impor-
tância estratégica da formação acarreta um forte investimento 
financeiro e um esforço considerável na formação dos colabora-
dores por parte das empresas. 
em Portugal, esse avanço foi ademais impulsionado pela legisla-
ção laboral que, desde 2004 passou a impor a formação contínua 
dos trabalhadores. De facto, os artigos 131º a 133º do código 
do trabalho estabelecem um conjunto de responsabilidades for-
mativas do empregador no contexto da relação de trabalho que 
podem carrear, relativamente a certas qualificações, encargos im-
portantes. no regime da formação obrigatória na pendência do 
vínculo laboral, sucede inclusivamente que, em caso de cessação 
do contrato de trabalho, o trabalhador tem direito a receber a 

retribuição correspondente ao número mínimo anual de horas 
de formação que não lhe tenha sido proporcionado, ou ao crédi-
to de horas para formação de que seja titular à data da cessação.
sucede assim que, a questão da formação é vista, recorren-
temente, pela perspetiva financeira, isto é, pelo lado do dis-
pêndio. ou seja, do ponto de vista contabilístico temos um 
custo para a empresa cujo proveito não sabemos exatamente 
quando ocorrerá e em que montante, ou até se ocorrerá, 
dado que qualquer investimento realizado em educação tor-
na difícil de medir o seu retorno em termos monetários. o 
que sabemos é que os encargos financeiros com a formação 
aumentam os custos com o pessoal da empresa, logo contri-
buem para a diminuição dos resultados. além disso, as pessoas 
são livres de sair da empresa quando quiserem, levando com 
elas o investimento em formação.
 
a imPortância Dos Pactos De Permanência
o código do trabalho prevê, no artigo 137º, que: “1. as partes 
podem convencionar que o trabalhador se obriga a não denun-
ciar o contrato de trabalho, por um período não superior a três 
anos, como compensação ao empregador por despesas avul-
tadas feitas com a sua formação profissional. 2. o trabalhador 
pode desobrigar-se do cumprimento do acordo previsto no 
número anterior mediante pagamento do montante correspon-
dente às despesas nele referidas.”
através do pacto de permanência o trabalhador obriga-se a não 
denunciar o contrato, renunciando, pois, ao direito de denúncia 
que a lei lhe confere. a denúncia é uma das formas típicas de 
cessação de contratos, definindo-se como uma manifestação de 
vontade de uma das partes, dirigida à outra, com vista a pôr ter-
mo a um contrato duradouro ou obstar à sua renovação, sendo 
que em regra o regime da denúncia não impõe qualquer justi-
ficação (diferente é a imposição de um prazo de aviso prévio).
Porém, não se pode olvidar que atenta a natureza complexa e 
tendencialmente duradoura do vínculo criado entre trabalhador 
e empregador, para além das obrigações principais de trabalhar e 
de remunerar, existem diversos deveres que, apesar de acessórios, 
vinculam as partes e são essenciais à subsistência da relação laboral.
É neste contexto que incumbe ao trabalhador um especial dever 

Formação – Pactos
de permanência

por: Sara Tavares, advogada do Departamento do Direito de trabalho da srs advogados
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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 

está em causa é a mais-valia acrescentada ao “patri-
mónio profissional” do trabalhador, através da formação 

específica 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 cessação do vínculo contratual pelo trabalhador 
antes de decorrido o período obrigatório de permanência 
previsto pelas partes, esta mais-valia não é passível de resti-
tuição ao empregador.
nesta ótica, cremos que o interesse do empregador sobrepõe-
-se ao do trabalhador.
É a perspetiva de que o trabalhador, recebida a formação que 
lhe foi paga pelo empregador, se desvincule e parta em busca 
de melhores condições que lhe poderão advir do facto de ter 
visto o seu curriculum e experiência aumentados, à custa do em-
pregador, que justificam e autorizam esta especial restrição de 
liberdades e a especial tutela do empregador. 
Por outro lado, o trabalhador, para além de beneficiado pelas 
especiais qualificações e experiências que aportou ao seu “esta-
tuto profissional”, poderá revelar-se um “concorrente” munido 
de importantes conhecimentos adquiridos ao serviço daquele 
empregador. na verdade, o trabalhador obtém, muitas vezes ao 
serviço do empregador, não só uma formação inicial específica 
que foi por este custeada, como também o controlo da clientela, 
e os conhecimentos profissionais, técnicos e de gestão que o 
habilitam a beneficiar uma empresa concorrente, sem os custos 
incorridos pelo anterior empregador.
com efeito, a subordinação da liberdade de trabalhar ou da li-
berdade de iniciativa económica e de livre escolha de profissão 
do trabalhador absortas pela assunção de uma obrigação de 
permanência ao serviço de determinado empregador afigura-se 

legítima tendo em conta a sua transitoriedade e possibilidade 
de desvinculação pelo trabalhador, desde que restitua ao em-
pregador “o montante correspondente às despesas” aludidas no 
pacto convencionado. 
o interesse do empregador que justifica a celebração de um 
pacto de permanência está, pois, no retorno que este legitima-
mente espera obter do investimento económico que realizou na 
especialização e qualificação profissional do trabalhador.
Por conseguinte, há inclusivamente quem entenda que nada 
veda que a formação profissional corrente que o empregador 
se acha obrigado a proporcionar ao trabalhador, nos termos 
do código do trabalho, seja considerada apta a permitir o 
estabelecimento de um pacto de permanência, desde que 
essa formação profissional tenha obrigado, ou venha a obri-
gar o empregador a realizar despesas avultadas para a sua 
efetivação. 
conclui-se, deste modo que, apesar de a lei não impor qualquer 
formalidade ao pacto de permanência, ao contrário do que esta-
belece para a obrigação de não concorrência, a existência desse 
mesmo pacto de permanência é crucial para que o empregador 
possa reclamar a restituição das quantias despendidas com de-
terminado trabalhador, pois de outro modo existe o risco de 
as despesas de formação não relevarem para efeitos de apura-
mento dos prejuízos indemnizáveis pelo trabalhador em caso de 
denúncia unilateral do contrato.

O interesse do empregador que 
justifica a celebração de um pacto 
de permanência está, pois, no 
retorno que este legitimamente 
espera obter do investimento 
económico que realizou na 
especialização e qualificação 
profissional do trabalhador
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mais de 2800 profissionais de recursos humanos visitaram a 11ª edi-
ção da expo rh, nos dias 14 e 15 de março, no centro de con-
gressos do estoril. o dinamismo e a interatividade marcaram os dois 
dias do evento que contou, para além da habitual área de exposição, 
com diferentes sessões de conferências, destacando-se, este ano, um 
aumento do número de debates. na edição de 2012 houve ainda 
lugar para distinguir o melhor espaço do salão para fazer negócio. 
o Prémio melhor stand foi atribuído à cezanne que se destacou 
pela inovação, funcionalidade e pelo design do seu espaço. a Pessoal, 
enquanto media partner do evento, marcou presença 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 edição da Pessoal.

exPo rh 2012
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na iniciativa melhores Fornecedores rh 2012, promovida pela aPg, em 
parceria com as empresas Qmetrics e mínimos Quadrados, a raposo 
Bernardo & associados, a conceito o2 e a high Play institute foram os 
grandes vencedores anunciados. Para além destes três 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 Palácio, em lisboa.

no dia em que se comemorou o Dia da mulher, 8 de 
março, a Psicoforma, empresa de formação do gru-
po randstad, promoveu uma reunião-debate sobre 
a liderança no feminino reunindo um conjunto de 30 
gestoras nas instalações da strazzera, em lisboa. entre 
as conclusões do encontro ficou a certeza de que as 
mulheres têm sucessivamente conquistado terreno no 
universo empresarial.

melhores ForneceDores rh

“menino não entra”
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 gestão De organizações sem Fins
lucrativos
esta edição, da autoria de  carlos azevedo, joão wengo-
rovius meneses, raquel campos Franco, revela-se oportuna 
dado que aborda a questão da inovação social numa altura 
em que a união europeia acaba de lançar o conceito da 
innovation union, assumindo a inovação como a estratégia 
mais eficaz para enfrentar os desafios sociais mais urgentes. 
“este livro, ao demonstrar um equilíbrio muito bem conse-
guido entre uma dimensão mais técnica e um conteúdo mais 
generalista, enquadrado em geral na temática fundamental 
da inovação social, tem condições para se revelar como um 
instrumento essencial não apenas para todos aqueles que 
trabalham nas organizações sem fins lucrativos, mas também 
para um público mais alargado que se revê e se interessa pela 
missão deste setor”, como diz emílio rui vilar, no prefácio.

vida imobiliária

 sete lições Para liDerar em temPos 
De crise 
“sete lições para liderar em tempos de crise”, 
de Bill george, é o guia de sobrevivência obri-
gatório para todos os empresários e líderes que 
pretendem vencer os desafios económicos sem 
precedentes do século xxi. através das expe-
riências reais de empresários responsáveis pela 
recuperação financeira de empresas de grande 
dimensão, este livro ensina-lhe as sete lições 
fundamentais para assumir uma liderança forte 
e fazer da crise a sua maior força. «É raro ler 
um livro onde apenas a introdução quase vale 
o preço do livro por si só», diz o Financial Post.

vogais

 D. maria, a louca
a corte portuguesa parte no mês de novembro de 1807 
para o Brasil. são 15 mil almas embarcadas numa enorme 
frota para defender da invasão Francesa a coroa e o corpo. 
em fevereiro de 1808 chega à Baía de guanabara. o Príncipe 
regente não autoriza o desembarque imediato de sua mãe 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 
sujeição à igreja, tudo o que foi a sua ação pública e privada e 
assusta-se com a chegada a uma terra que viu nascer e mor-
rer tiradentes, o único homem sobre o qual ela usou o seu 
“direito de mandar matar”. com encenação e representação 
de maria do céu guerra.

até 25 de abril, 21h30, teatro a Barraca

 Fazer
“Fazer”, de Paulo morgado, um dos 
mais prestigiados gestores nacionais, 
apresenta-se como um autêntico tratado 
das desculpas que os portugueses uti-
lizam para não fazer o que tem de ser 
feito. com prefácio do humorista nilton, 
“Fazer” é um divertido exercício literá-
rio que está estruturado em torno de 200 
conselhos amigos para se evitar a canseira 
que dá o fazer. o administrador-Dele-
gado na capgemini Portugal faz aqui um 
subtil alerta ao prognosticar a procrasti-
nação que transforma o ditado popular 
em “deixa para amanhã o que podes fa-
zer hoje”. Paulo morgado publicou, entre 
outros, “o riso em Bergson”, “contos 
de colarinho Branco” e “o corrupto e o 
Diabo”. “Fazer” é o seu 6º livro.

verbo
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 THE NEW IPAD
após meses de especulação, a nova versão do 
tablet da apple foi finalmente apresentado. o 
the new iPad é mais rápido, com câmaras de 
maior sensibilidade, melhor capacidade de gra-
vação em vídeo, um ecrã da mais alta definição 
capaz de ser apreendido pela retina humana e 
é capaz de estabelecer ligações móveis em 4g. 
o iPad custará entre 499 dólares (380 euros), 
como a segunda versão do tablet da apple, e 
829 dólares (630,9 euros). a bateria do novo 
iPad demora 10 horas a esgotar-se, ou nove, 
no caso de o tablet estar ligado à rede wire-
less, a mesma autonomia do iPad 2 (3g), o que 
é possível graças a um processador quad-core 
(multinúcleo), o a5x.  o mais barato terá um 
disco de 16 gigas, enquanto o mais caro terá 
uma capacidade de armazenamento de 64 gi-
gas. Por outro lado, o iPad2 passará a ser comer-
cializado por 399 dólares, menos 100 que o seu 
preço atual.

 violino criaDo com seDa De aranhas
o cientista shigeyoshi osaki, da nara medical uni-
versity, no japão, conseguiu criar cordas de violino 
feitas de seda de aranhas, instrumento que produz 
um som mais suave e mais profundo. o investi-
gador japonês estudou as propriedades da seda 
da aranha durante 35 anos e agora acredita que 
este violino possa criar música 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 têm a particularidade de se transformar em 
cordas que se unem na perfeição, sem qualquer 
espaço entre elas. cada corda tem entre três mil 
e cinco mil fios e shigeyoshi osaki torce as teias 
numa direção para criar uma consistência unifor-
me. Posteriormente são esticados outros fios, na 
direção oposta, criando a união perfeita.

 FernanDo Pessoa, Plural como o universo
nesta exposição dedicada ao poeta português e aos seus 
heterónimos pode ficar a conhecer poemas, textos, docu-
mentos inéditos, objetos, pinturas, filmes, vozes e sons em 
técnicas e suportes tão 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 colaboração entre a 
Fundação roberto marinho e o museu de língua Portuguesa 
de são Paulo, com o apoio da Fundação gulbenkian. o visi-
tante pode então fazer um percurso evocativo dos eventos 
biográficos do poeta na sua relação íntima com a sua época 
formativa e a sua criação literária.

até 30 de abril, Fundação calouste gulbenkian

 sÉtima legião
Para comemorar o 30.º aniversário da fundação da 
banda, os sétima legião vão dar dois concertos, um na 
casa da música, 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 espetáculos, em 
todo o país. temas como “7 mares”, “Por quem não 
esqueci”, “glória” e outros temas do grupo que se tor-
naram hinos da música portuguesa vão poder ser ou-
vidos nestes espetáculos. Formada em 1982 por Pedro 
oliveira (voz e guitarra), rodrigo leão (baixo e teclas) 
e nuno cruz (bateria), a sétima legião surgiu numa 
altura em que o rock nacional vivia um momento de 
expansão. com uma sonoridade cheia de influências 
da música pop rock inglesa, em particular o ambiente 
de manchester e de bandas como joy Division, este 
grupo conta com uma discografia de quatro álbuns: “a 
um Deus Desconhecido” (1984), “mar D’outubro” 
(1987), “auto de Fé” (1994) e “sexto sentido” (1999).

29 de abril e 4 de maio, 21h e 21h30,
casa da música e coliseu dos recreios
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texto e fotos: Fernando Borges

rocky Mountaineer
uma forma romântica
de descobrir o Canadá

viajar a bordo do rocky 
Mountaineer é sem dúvida 
uma viagem única e ines-
quecível através de roteiros 

que percorrem durante o dia as mais 
espetaculares paisagens das províncias 
canadianas de Columbia Britânica e de 
alberta, de vancouver a Calgary, viajan-
do pelos trilhos de uma rota histórica, 
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 excursões panorâmicas, 
é marcada sobretudo pela sucessão de 
paisagens de tirar o fôlego, 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 panorâmicas e carruagens-
-salão do rocky Mountaineer. 

se ainda houvesse dúvidas que o comboio 
é uma das formas mais nostálgicas 

de viajar, assim como uma das mais 
românticas 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 

conclusão. o rocky mountaineer leva-
-nos a percorrer alguns dos mais belos 

cenários do oeste canadiano – através da 
majestosidade das montanhas rochosas, a 

partir de vancouver.

rocky Mountaineer
uma forma romântica
de descobrir o Canadá
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e quando as noites chegam, há sempre 
uma estação à sua espera para que pos-
sa repor energias para o percurso do 
dia seguinte, noites sempre passadas 
num confortável e luxuoso hotel do 
grupo Fairmont, como no Fairmont 
hotel ou Fairmont pacific rim em van-
couver, Fairmont Banff em Springs ou 
no Fairmont Château em lac louise. 
e na manhã seguinte, na mesma esta-
ção, lá está o rocky Mountaineer para 
lhe oferecer o pequeno-almoço e toda 
a comodidade das suas carruagens, 
quer a sua opção tenha passado pelas 
mais económicas, as “read leaf”, de ja-
nelas panorâmicas, pelas “Silver leaf” 
ou pelas “golden leaf”, com toda a 
estrutura superior em vidro a oferecer 
uma visão de 180°.
um espírito de viajar único que no 
caso do rocky Mountaineer nos suge-
re o nome do famoso Canadian pacific 

railway e da sua rota histórica através 
daquela que foi a primeira linha férrea 
transcontinental canadiana, inaugura-
da em 1885. 
É o reviver de um certo espírito de 
aventura e de nostalgia oferecido por 
oito programas distintos mas que têm 
em comum o facto de começarem a 
sua viagem em vancouver, na Colum-
bia Britânica, e terminarem em Calgary, 
na província de alberta, ou na cidade 
de partida, vancouver, passando sem-
pre por jasper e Banff, assim como por 
Whistler, sede dos jogos Olímpicos e 
para-Olímpicos 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 serviços combinados 

Em cima: Passagem pelas montanhas castelo em Banff; Em cima à dir.: as espaçosas janelas deste comboio;  Em baixo à dir.: observatório localizado
na última carrugem
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comboio-cruzeiro até ao alasca. Servi-
ços especialmente pensados para dar a 
conhecer por terra e mar uma das zo-
nas do mundo onde a natureza ainda 
é virgem, alguns lugares onde nem de 
carro ou a pé se consegue chegar, ce-
nários que apenas aparecem no cami-
nho dos carris do rocky Mountaineer 
na sua viagem romântica pelo extenso 
território do Oeste canadiano.
uma viagem que atravessa os mais be-
los cenários de lagos formados pelos 
glaciares, pelas majestosas montanhas 
rochosas, pelos rios que parecem perfu-
rar essas mesmas montanhas, numa mu-
dança por vezes dramática 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 águas turbu-
lentas do hells gate, no Fraser Canyon, 
as encostas íngremes 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 áreas 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 terá tempo 
para continuar a espantar-se e deliciar-
-se com a beleza e imponência natural 
de outros lugares que acompanham o 
ritmo do rocky Mountaineer.
e entre cada paragem lá 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, património Mundial, 
e o maior parque nacional do Canadá, 
podendo ainda realizar voos panorâmi-
cos de helicóptero sobre o Icefields pa-
rkway e as Columbia Icefields, uma das 
maiores concentrações de gelo ao sul 
do Círculo polar ártico e uma das mais 
acessíveis geleiras da américa do Nor-
te, o athabasca glacier, ou sobrevoar 
os seis glaciares do Mount resolute, 
Mount Cline e Whitegoat peaks, voos 
panorâmicos que fazem parte dos pa-
cotes especiais do rocky Mountaineer. 
verdadeiras memórias 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 fantástico e 
deslumbrante ele tem para oferecer – o 
rocky Mountaineer.  

o rocky montaineer prima por um serviço de excelência

este é um percurso onde a vida 
selvagem marca presença

todos a bordo!

lago seton, na floresta da columbia Britânica
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Há sempre alternativas
Jorge Marques, Talent manager
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não deixa de ser curioso, mas ao mesmo 
tempo preocupante, que o pensamento 
político, mas também o económico e o so-
cial, estejam a tender para a ideia de que só 

existe uma alternativa – esta que nos tem sido apresentada!
como é fácil 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 organizações, seja na socie-
dade, foi apenas a sua via de evolução, o resultado de tanto 
investimento na sua educação, na aquisição de saberes, ca-
pacidade, inteligência e liberdade. aprendemos na vivência 
das nossas organizações que a riqueza das soluções estava 
na sua diversidade, fizemos funcionar sistemas de criação de 
ideias, premiámos as melhores sugestões, incentivámos a in-
satisfação criativa.
Por tudo isto tem um sabor estranho esta ideia do sentido 
único, da inevitabilidade, porque aprendemos que em alter-
nativa à crise existe sempre a oportunidade, que relativa-
mente à racionalidade económica o homem não faz o que 
deve fazer mas aquilo que as suas múltiplas dimensões o 
levam a decidir, que relativamente ao desemprego existem 
outras formas de emprego e de trabalho, que relativamente 
à fixação no hoje e à ausência de objetivos existem formas 
de construção do futuro… há sempre alternativas a tudo!
confesso-me um militante da economia comportamental, 
que eu considero uma alternativa à economia racional, mas 
fico por vezes desencantado com aqueles cuja tarefa é in-
vestigar, estudar, criar e comunicar estas soluções. Parecem-
-me demasiado tímidos nas suas convicções e estão 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 indivíduo decide. 
a primeira acredita no homem económico, a segunda nas 
várias dimensões e imprevisibilidade do homem. a primeira 
é uma crença, a segunda é uma realidade. É evidente para 
toda a gente que o homem tem comportamentos racionais, 

mas na maior parte das situações não, logo a equação da 
economia racional vale pouco ou está mesmo errada.
isto vem a propósito de se apresentar a economia clássi-
ca como racional e a comportamental como a dos com-
portamentos irracionais e não se dizer, por exemplo, que 
esta última trata da realidade e a primeira da irrealidade. isto 
quer dizer que não se pode ficar amarrado a uma linguagem 
que já não faz sentido e que este tipo de economia deve 
constituir-se como alternativa da outra. isso já acontece nas 
organizações onde a gestão 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 não pode determinar a falência do 
homem inteligente, mas temos que encontrar a força e as 
práticas que levam à construção de novas realidades;
- a economia não determina os índices de crescimento ou 
de emprego, porque a realidade mostra-nos que são os em-
preendedores, os investidores, os inventores, que geram no-
vos produtos, novos negócios, novas oportunidades e mais 
crescimento. eles são a alternativa às leis económicas;
- a economia sabe tratar da escassez, da redução de custos, 
do défice, da estagnação, mas não sabe transformar aquilo 
que é o maior desperdício económico em valor, em cria-
ção de riqueza, desenvolvimento e isso é a inteligência 
portuguesa. 
tem razão 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 será apresentado. será um 
lugar onde se cruzam os caminhos das ideias, da construção 
de projetos e de negócios, de equipas que juntam pessoas 
de todas as idades, de escolas, organizações públicas e priva-
das, estado, fundações e todos os parceiros de boa-vontade.
o nosso objetivo é criar alternativas às formas clássicas de 
trabalho e de emprego, acreditando que a força e a inteligên-
cia serão sempre a solução. 
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