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EDITORIAL
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Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info

uase todos nos lembramos
das estérias dos nossos
avés. Principalmente aqueles
que viveram essa fase ainda
antes do mundo mediatizado ter invadido
anossa vida. Antes de tudo nos entrar pela
casa dentro e estar disponivel online.
Esse verdadeiro repositério do saber e da
experiéncia, que eram as estérias e os con-
selhos dos nossos avds, sempre com a mo-
ral do conto a lembrar-nos, no fim, o que
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Networking

era certo e o que era errado, constituiu a
forma de transmitir saber durante a maior
parte do tempo da histéria humana. Passar
o conhecimento e a experiéncia de viva voz.
Hoje quase nada se passa desta maneira;
com vantagens e inconvenientes, bem sei,
consoante o contexto do que estamos a fa-
lar. Lidar de viva voz com os outros, com o
intuito de partilhar saber e experiéncia, além
de requerer predisposicdo e reconhecimen-
to do valor percebido dessa partilha, requer
tempo. E essa conjugacgdo vai acontecendo
cada vez mais raramente. Porqué?

Porque a informagdo com que temos de
lidar hoje em dia, em dado perfodo, é inco-
mensuravelmente maior do que ha alguns
anos! Porque o ritmo de todas as outras
variaveis das nossas vidas é ditado por esse
frenesim? E porque, quando finalmente
entre o fogo cruzado, conseguimos algum
tempo para nds, queremos — e muito justi-
ficadamente — aproveita-lo para isso mes-
mo! Para noés!? Sobra pouco. Sobra muito
pouco para pensar e para refletir; para
querermos partilhar, uma migalha que seja,
dessa preciosidade que é o nosso tempo
livre. E compreensivel.
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Mas ndo é bom. A esséncia das relagdes
humanas, entendidas como tal, sejam pes-
soais ou profissionais, continua a ter como
base o contacto, a presenca. A capacidade
de nos relacionarmos com os outros con-
tinua a ter uma dimensdo importante da
nossa vivéncia publica e privada. As nossas
relagbes sociais continuam a ser determi-
nantes em muitas vertentes da nossa vida,
queiramo-lo ou ndo. O nosso networking
continua a poder ditar a diferenca, ndo por
razdes obscuras e reprovaveis, mas pre-
cisamente pelo contrario, porque sabem
guem somos, o que valemos; que somos
confidveis; que podemos aportar e parti-
Ihar saber e valor acrescentado.

A mais-valia de aprender de viva voz com
quem sabe ndo mudou. Com a vantagem
de que hoje todos sabemos muito mais. Tal
como as mais-valias que representam as
oportunidades de conhecermos um leque
maior de pessoas com as quais podemos
aprender, clarificar duvidas, partilhar uma
afinidade ou simplesmente obter inspira-
¢do para um “novo félego” neste mundo
conturbado e repleto de desafios em que

vivemos! ____ 3
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Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

A MINHA ESCOLHA

TEMOS NOVA PALAVRA
NO DICIONARIO:
“GERRIR"

“Inainamoon’’
What's that?

ia Couto é para mim o es-
critor  dos  neologismos.
Sempre achei graca a esta
coisa de inventar palavras.
Lembro-me de ser pequena e ter a am-
bicdo de criar uma linguagem que s6 eu
e mais algumas pessoas entendessem. Era
uma brincadeira que, julgo, € muito recor-
rente nas criangas. Inventam cédigos, pala-
vras para conseguirem criar um espago de
comunicagdo protegido. Funciona quase
como um jogo. Esta necessidade quase
infantivel contraria as ambi¢oes de alguns
matematicos e filésofos que procuraram
criar uma linguagem universal que todos
entendessem, ultrapassando assim as bar-
reiras da diversidade das varias linguas. A
matematica é, nessa medida, a linguagem
mais proxima da universalidade. Contudo,
por detras desta vontande de criar pala-
vras novas, tenham elas carater universal
ou particular, estd um profundo desejo de
comunicar de forma mais genuina possi-
vel. Isto &, aproximar a realidade do sujei-
to de forma inequivoca.
Quando, ha umas semanas, Paulo Mor-
gado me telefonou e me disse que ja
tinha um nome para o livro que estava
a escrever para a Tema Central eu ouvi-
-0 atentamente dizer que o nome seria:
“Gerrir”. No mesmo segundo pensei
que o livro, de facto, ndo poderia ter ou-
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tro nome, como se tivesse, naquele mo-
mento, feito um exercicio intuitivo de
exclusdo de partes. Um livro que quer
juntar a gestdo ao humor deve chamar-
-se “Gerrir”, mesmo que essa palavra
ndo exista no dicionario.

Antes do nome ja tinhamos nds inven-
tado o livro, ou seja, a ideia de um li-
vro. Desafidmos as Produc¢des Ficticias,
através do Nuno Artur Silva, que achou
a ideia interessante e ajudou a que os
humoristas contassem as suas historias.
Paulo Morgado, aproveitou as histérias
para trazer algumas licdes para a gestdo.
Essas licdes sdo 12 verbos que o autor
aconselha os gestores a conjugarem.

H4 uns meses, quando faziamos uma
pesquisa na internet pela palavra “Ger-
rir’, éramos aconselhados a corrigir o
erro e escrever “gerir’’ para podermos
aprender alguma coisa, agora, se o fizer-
mos, temos ja muita informacdo para ler
e aprender.

Para que a mudanca se dé é preciso que
se invente, mesmo que sejam palavras
que ndo vém no dicionario.

A propodsito, lembro-me que nas tais
brincadeiras em que tentava inventar
codigos para comunicar, me surgiu a
palavra “inainamoon” , era uma palavra
forte, digna de uma missdo a marte ou
mesmo a Lua. Nao vingou! ____[3



—

‘0 livro que ensina a Gerrir

: é venda nas livrarias

Autor

Paulo N\orgado

[Tir

0 f;f_'fémlco Ensina a (des)Organizar

Editora:

te Mmd . Rua Latino Coelho, n°87, 1050-134 Lisboa
Tel.: (+351) 213 502 532

central



APG

www.apg.pt

213522717
e "17° Encontro Nacional
de Formadores e Coaches da
APG”. Lisboa, 26 de junho de
2012. Preco: socios 39,90€.

SHL

wwwi.shl.pt

217 813 900
* Formagédo: “Andlise de fun-
¢Bes e perfis de competén-
cias”. Lisboa, 18 e 19 de junho
de 2012. Preco: 795€ + IVA.

Psicoforma
www.psicoforma.pt

217 611 700

e Formagdo: “Motivagdo e
Gestdo de Equipas”. Lisboa,
26 e 27 de junho de 2012
Preco: sob consulta.

IFE

wwwi.ife.pt

210 033 800

* Formagdo: “Expatriacdo e
Gestdo de Quadros Interna-
cionais”. Lisboa, 27 e 28 de
junho de 2012. Preco: 1375€.

Australian Human
Resources Institute
www.ahri.com.au
* "“14° World Human Resource
Congress”. Melbourne, Austra-
lia, 26 e 27 de setembro de
2012,

NOTICIAS RH

INE E MCALL GANHAM PREMIO DE
INOVACAO TECNOLOGICA COM TE-
LETRABALHO (01)

A Altitude Software, empresa espe-
cialista em solucdes de software de
gestdo de interacbes em centros de
contacto, anunciou que premiou ex-
-aequo a Mcall (Grupo Brisa) e o Insti-
tuto Nacional de Estatistica na tercei-
ra edicdo dos seus Prémios Inovacio.
A entrega do prémio teve lugar no
jantar de gala da Oitava Conferéncia
Internacional de Centros de Contac-
to, que decorreu, em maio, no Hotel
Penha Longa, em Sintra. Este ano, a
Altitude Software destacou duas or-
ganizacdes que, através da inovaciao
tecnologica, implementaram novos
modos de trabalho remoto garantin-
do a exceléncia no servico. Os Pré-
mios Inovacio da Altitude Software
distinguem as empresas e organiza-
¢oes que investem na evolucao dos
seus servicos de centro de contacto,
através da aplicaciao da inovacgio tec-
noldgica aos processos de negdcio,
com base em soluctes da Altitude
Software. Anteriores edicoes distin-
guiram a EDP, o Instituto da Seguran-
ca Social e o Banco BCL

TRABALHADORES DO PESTANA PA-
LACE VEEM RECONHECIDO O SEU
MERITO (02)

As prestigiadas “Chaves de Ouro”,
que reconhecem o bom servico de
concierge em todo o mundo, podem
ser a partir de agora vistas nas lapelas
dos trabalhadores do Grupo Pestana
- mais concretamente, do Pestana
Palace - Luiza Silva, Maria Jodao Ri-
beiro, Patricia Marta e Pedro Cotrim.
Este galardao ¢é atribuido no nosso
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pais através da “Chaves de Ouro de
Portugal” (“Clefs D’Or”), membro da
Union Internationale des Concier-
ges d’Hotels, organizacio internacio-
nal que representa a exceléncia nos
servicos de concierge. Os membros
desta organizacao destacam-se pelo
seu profissionalismo e dedica¢do e
podem ser reconhecidos pelas chaves
cruzadas que ostentam na lapela dos
seus uniformes.

ESTUDO ONRH: TRABALHADORES
PORTUGUESES MENOS SATISFEITOS,
LEAIS E ENVOLVIDOS

Os resultados do ultimo relatério do
Observatorio Nacional dos Recursos
Humanos sio claros: os trabalhadores
portugueses registam o menor valor
de satisfacdo, lealdade e envolvimen-
to desde 2005. O indice de satisfacdo
dos portugueses no local de trabalho
voltou a descer (-1,5 pontos percentuais),
a semelhanca do que ji se tinha veri-
ficado em 2010. Os indices de Lealda-
de e Envolvimento também desceram
face ao ano anterior (-1,6 e -0,7 pontos
percentuais). Os resultados para estes
trés indices estdo agora ao nivel dos
verificados em 2005. Da andlise seto-
rial, salientam-se os melhores resulta-
dos médios obtidos no setor privado
comparativamente ao setor publico.
Todavia, o setor privado apresenta
descidas mais acentuadas face aos re-
sultados de 2010. O setor da distribui-
cdo e o setor farmacéutico sio os que
apresentam os valores médios mais
elevados para as varias dimensoes,
enquanto que o setor dos servicos
e o setor dos transportes sao 0s que
apresentam os valores médios mais
baixos.
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FORMADORES E COACHES DA APG
ORGANIZAM 17° ENCONTRO NA-
CIONAL

O 17° Encontro Nacional de Forma-
dores e Coaches da APG estd agen-
dado para o dia 26 de junho, nas
instalacdes do IPAM, em Lisboa, sob
o lema “Desenvolver Competéncias
para Melhores Desempenhos”. De
acordo com a APG, “as organizacoes
enfrentam hoje desafios para os quais
nio tém experiéncias nem valéncias
capazes da sua resolucio eficiente. As
pessoas igualmente: o reconhecimen-
to do seu valor e das suas competén-
cias produtivas aconteceu noutros
ambientes conjunturais. As pessoas
procuram cada vez mais experiéncias
ativas que sejam interessantes e que
lhes permitam adquirir novos conheci-
mentos que se transformem em habi-
lidades e competéncias reconhecidas.
E querem aprender e desenvolver

estas novas competéncias de formas
mais divertidas e apelativas. Falar de
aprendizagem hoje exige conhecer as
aspiracoes das pessoas, dos gestores e
das organizacdes. Quais os papéis da
formacio e do coaching neste contex-
to e na perspetiva de novos ambien-
tes econdmicos? Que competéncias
estdo na base dos melhores desem-
penhos?” A associacido faz questdo de
destacar uma novidade: “este ano, a
sua participac¢ao no 17° Encontro Na-
cional de Formadores e Coaches po-
de-lhe ser oferecida!l Como? Procure
uma empresa que queira como patro-
na da sua participacao; a empresa vé
a sua imagem e marca promovida na
comunicaciao do evento; o patrocinio
de cem euros da empresa garante-lhe
a publicidade e também a sua parti-
cipacdo.”

MULHERES EM CARGOS DE CHEFIA
CONTRIBUEM PARA AUMENTO DA
PRODUTIVIDADE (03)

O aumento da integracio das mulhe-
res no mundo dos negbcios pode le-
var ao aumento da produtividade e
criatividade das empresas - esta foi
a conclusio retirada de um debate
organizado pela Cimara do Comér-
cio América em Portugal (AmCham
Portugal) e pela European Professio-
nal Women'’s Network (EPWN). Se-
gundo Graca Didier, secretdria-geral
da AmCham Portugal, o que estd em
causa ¢ a competitividade empresa-
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Saiba o que a SHL Portugal pode fazer pelo seu negocio.

Tel. (+351) 217 813 900 Email shl@shlportugal.pt Web shl.pt
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Por: Gabinete Juridico-Laboral da APG, disponivel para os associados em www.apg.pt e global@apg.pt

LEGISLAGAO ABRIL

PORTUGAL

* Decreto-Lei n° 85-A2012,
D. R n? 69, Suplemento, Série |
de 2012-04-05; MSSS
Suspende o regime de flexibili-
zagdo da idade de acesso a pen-
sdo de reforma por antecipa-
¢do, constante do Decreto-Lei
n.° 187/2007, de 10 de maio,
com as alteragées introduzidas
pela Lei n° 64-A/2008, de 3|
de dezembro, salvaguardando a
situagdo dos desempregados de
longa duracéo.

* Portaria n° 95/2012, D. R.

n.° 68, Série | de 2012-04-04;
Mins. Economia e Emprego e
Solidariedade e da Seg. Social
Segunda alteracdo a Portaria

n.2 985/2009, de 4 de setembro,
que aprova a criagdo do Pro-
grama de Apoio ao Empreendi-
mento e a Criagdo do Préprio
Emprego (PAECPE), a promo-
ver e executar pelo Instituto do
Emprego e Formagdo Profissio-
nal, |. P, e regulamenta os apoios
a conceder no seu ambito.

* D. L Regional n° 16/2012/A,
D. R n° 68, Série | de 2012-
04-04; Regido Auténoma dos
Acores - Assembleia Legislativa
Aprova o Codigo da Agdo
Social dos Acores.

UNIAO EUROPEIA

PE e Conselho

* Diretiva 2012/1 | /UE do PE.

e do Conselho, de 19 de abril
de 2012

Altera a Diretiva 2004/40/CE re-
lativa as prescrigdes minimas de
seguranca e salide em maténa
de exposicao dos trabalhadores
aos niscos devidos aos agentes fi-
sicos (campos eletromagnéticos)
(182 Diretiva especial na acegdo
do artigo 162, n° |, da Diretiva
89/391/CEE); JOUEL 110 de
2012-04-24)

NOTICIAS RH

rial. “Uma melhor diversificacio de
mulheres e homens nas funcdes de-
sempenhadas e um maior equilibrio
na tomada de decisdo, pode originar
vantagens competitivas, melhorar a
produtividade e a criatividade dos
colaboradores, atraindo mais clien-
tes”, explica. Para a responsivel, o
facto das empresas exercerem a sua
atividade num mundo multicultural,
heterogéneo e imprevisivel, leva a
que seja imprescindivel o recurso a
criatividade e a perspicidcia. “A igual-
dade de género corretamente gerida
pode promover uma tensao criativa e
uma cultura aberta, com maior reacio
aos novos desafios, ou seja, serd mais
facil de alcancar se os conhecimentos
dos trabalhadores forem diversifica-
dos”, acrescenta Graca Didier.

CONSTRUTORA DST CONSTROI ‘CI-
DADE DESPORTIVA’ PARA COLABO-
RADORES (04)

O Grupo Domingos da Silva Teixeira
(DST) acaba de construir, num dos
terrenos do seu complexo industrial,
uma ‘cidade desportiva’ para que os
colaboradores ali possam desenvol-
ver atividades fisicas ao ar livre e
deste modo fomentar o bem-estar e
a satde de cada um. Com a constru-
c¢do deste espaco desportivo, a em-
presa especializada em construcao
e engenharia procura desenvolver
o bem-estar dos seus colaboradores
e familiares, bem como promover
o convivio entre todos. “Queremos
que os nossos colaboradores e seus
familiares desenvolvam o gosto pela
pratica desportiva e que com isso
possam melhorar a qualidade de vida
num ambiente natural e rodeados de
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espacos verdes”, explica José Teixei-
ra, presidente do Grupo DST. Para o
responsavel, a criacdio de dreas dedi-
cadas ao desporto vio muito além da
pratica desportiva, sendo a integra-
¢do em grupos sociais uma mais-valia
para o sucesso de um profissional.
“Participar em grupos sociais, mesmo
que se trate de uma simples equipa
de futebol, é, sem duvida, uma mais-
-valia para desenvolver competéncias
essenciais ao sucesso”, refere.

GRUPO CH APRESENTOU A DES-
TROIKA(05)

O Grupo CH apresentou, em maio,
a Destroika, a nova oferta de valor
da empresa, que pretende promo-
ver a mudanca positiva nas organi-
zacdes rumo 4 sua sustentabilidade.
A Destroika foi apresentada por An-
tonio Henriques, CEO do Grupo CH,
através da explanacio de um caso
de estudo de aplicacio do novo pro-
duto no proprio Grupo, visto que a
Destroika nasceu da necessidade de
uma mudanca positiva no seio do
Grupo CH. Como sublinhou Anténio
Henriques durante a sua intervencao,
“ndo apresentamos nada aos Nossos
clientes que nio tenhamos testado
previamente”. O workshop foi or-
ganizado pela APG e a abertura do
evento foi da responsabilidade de
Manuel Sousa Antunes, vice-presi-
dente, que destacou aos participantes
que encheram a sala de formacio do
Hotel Real Palacio, em Lisboa, a im-
portincia do Grupo CH, de Coimbra,
na “disseminacio da APG na zona
centro do pais”. Houve ainda lugar
para a realizacio de um workshop
sobre motivacio, concretizado por



rir

Paulo Morgado
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Rui Fiolhais, recentemente nomeado
responsavel pelo escritério de Lisboa
do Grupo CH. A Destroika, de acordo
com a empresa que a promove, “é um
processo de mudanca rumo a sus-
tentabilidade da empresa. O que se
pretende ¢ refundar as organizacdes
num novo paradigma de exigéncia,
compromisso e adaptacio aos novos
tempos. E uma intervencio integra-
da, reunindo diferentes abordagens
e metodologias de anilise sistémica,
que promete refocalizar as organiza-
¢oes naquilo que ¢ verdadeiramente
importante e alinhar as pessoas no
novo projeto da empresa. E basea-
da em sete premissas fundamentais:
Mudar o registo; Partilhar a verdade;
Reflexdo estratégica; Compromisso
individual;, Compromisso da organi-
zacdo; Determinacio de Objetivos e
Show me the way”

“GERRIR” O QUE TEM EM COMUM
O HUMOR E A GESTAO? (06)

Esta é a questao que Paulo Morgado,
administrador-delegado da Capgemi-
ni Portugal e senior vice-president
Internacional, procura responder no
seu mais recente livro, apresentado
no dia 31 de maio na FNAC do Chia-
do. Para tal, entrevista, nesta sua Sé-
tima obra, onze dos maiores nomes
do humor nacional: Nuno Artur Silva,
Herman José, Luis Afonso, Luis Pedro
Nunes, Nuno Markl, Nilton, Ricar-
do Aratjo Pereira, Fernando Alvim,
Nuno Costa Santos, Jel e Bruno No-
gueira. O objetivo é demonstrar que
os principios e métodos de trabalho,
entre gestores e humoristas, tém mui-
to em comum e que os dois mundos
se cruzam. Em “Gerrir”, Paulo Morga-
do sintetiza a aprendizagem que os
gestores podem fazer com os humo-
ristas em doze verbos criticos: Pers-
petivar, Ritualizar, Capacitar, Ensinar,
“Retoricar”, Arriscar, Simbolizar, Vin-
car, Fazer, Analisar, Intuir e Emanci-
par. O livro faz parte da colecio Find
Out, que pretende ligar o mundo da
gestdo a outras realidades e, dessa for-
ma, descobrir espacos de aprendiza-
gem “improvaveis”. A edicio é da res-
ponsabilidade da Tema Central, tem
a colaboracdo das Producoes Ficticias
e o patrocinio da multinacional de
Gestio de Recursos Humanos Kelly
Services.
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ESTUDO: COMANDO E CONTROLO SUBSTITUIDOS
PELA CULTURA DA COLABORAGAO

Um novo estudo intemacional da IBM, que inquiriu presencial-
mente mais de 1700 CEO de 64 paises (17 de Portugal e 71 de
Espanha) e |8 setores de mercado, revela que a atuagdo dos Ii-
deres das empresas estd a mudar no sentido de um modelo mais
flexivel, adicionando grande abertura, transparéncia e poder aos
colaboradores, contrariando o tradicional “‘comando e controlo”
que tem caracterizado o mundo empresarial no Ultimo século.
As vantagens desta nova tendéncia sdo claras. Segundo o estudo
CEO da IBM, as empresas que superam a concorréncia revelam
30% mais abertura — muitas vezes caracterizada por uma maior
utilizagdo das plataformas sociais como um fator-chave de cola-
boragdo e inovagdo — e tomam-na como uma influéncia funda-
mental na corporagdo.

LOCAIS DE TRABALHO SEM FUMO

Este ano a Agéncia Europeia para a Seguranca
e Salide no Trabalho (EU-OSHA) participou no
Dia Mundial Sem Tabaco, 31 de maio, langan-
do a sua campanha de sensibilizagdo “Locais
de Trabalho sem Fumo”, que convida empre-
gadores e trabalhadores a eliminarem o fumo
do tabaco do ambiente de todos os locais de
trabalho da Europa. Com o langamento desta
campanha, a EU-OSHA pretende esclarecer as
“ideias falsas” existentes sobre o consumo de
tabaco no local de trabalho. Ao contrario do
que muitos pensam, ndo ha nenhum sistema de
ventilagdo capaz de eliminar completamente o

EMPRESAS ADOTAM BENEFICIOS FLEXIVEIS

Um estudo realizado pela Mercer em | | paises europeus
sobre a possibilidade de escolha dos colaboradores em
relagdo aos beneficios revela que ha uma solicitagdo cres-

cente para as empresas oferecerem aos seus colaborado-
res mais escolha e controlo sobre os beneficios que estes
recebem. Esta € uma consequéncia da “‘guerra pelo talen-
to", reducdo dos custos e maior diversificagdo da forca de
trabalho. O inquérito revela que cerca de um terco (32%)
dos participantes ja ofereceu algum tipo de opgdo no plano
de beneficios aos seus colaboradores, com um adicional de
30% a proporcionar aos colaboradores a oportunidade de
comprar um ou mais beneficios voluntanos.

fumo do tabaco e as zonas fechadas para fu-
madores poluem sempre o ar das salas onde
é proibido fumar. Além disso, a localizagdo das
zonas para fumadores em redor dos vdos das
portas, das janelas ou dos respiradouros dos
edificios causa, muitas vezes, exposi¢do ao fumo
do tabaco, devido as correntes de ar.
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CONSELHO CONSULTTVO

O pais precisa
de 24 horas de gestao!

QOOPINIA() DM

SSOS
— C"N_SELHEIROS

astavam 24 horas de gestdo, em Portugal, para
tudo ficar diferente. Passei o Ultimo fim de se-
mana (18 e |9 de maio) num evento, em Se-
tubal, intitulado: 24 horas de Gestdo Corpo-
rate”. Partilho aqui algumas das conclusdes a que cheguei,
com o rigor que a minha percegao empirica me pode dar.
“Alcangar a exceléncia”. Por regra, ndo partilho das teorias
e técnicas da gestdo que pretendem transformar pessoas
em maquinas com um desempenho excelente e um alto
nivel de rendimento, em que tudo é previamente forma-
tado e estipulado, sem qualquer autenticidade. Uma par-
te significativa de exemplos que conhego de auténticos
“Nelson Evora das empresas” acabam por ser pessoas
frustradas, porque negligenciam com sofrimento as ou-
tras manifesta¢cdes da sua vida, e bastante desinteressan-
tes, visto que ndo tém mais interesses para além do dia
a dia da organizagdo onde trabalham — ndo hd nada mais
aborrecido do que ir jantar com alguém que apenas sabe
falar do universo em torno do seu trabalho.
Mas percebi logo que nestas 24 horas de gestdo o ob-
jetivo da “exceléncia” e “elevado de desempenho” ndo
se cingem ao plano profissional — pelo contrario. A regra
passa por um adagio que me apraz muito: “as pessoas de-
vem fazer aquilo que realmente gostam”. E devem fazé-lo
mesmo: com agdo, motivacdo, empenho, foco, atitude,
responsabilidade, etc.. Por exemplo, alguém que diz que
a familia é algo muito importante na sua vida e depois
passa, sistematicamente, |2 horas por dia no escritorio
estd muito longe da “exceléncia”; alguém que quer ser
escritor e que nunca se esfor¢ou para transformar em
literatura uma pagina em branco esta muito longe de ter
“um elevado desempenho”.
Os portugueses, se tivessem 24 horas de gestdo, iriam

1 2 Pessoaljunh02012

Duarte Albuquerque Carreira, Jornalista

’

aprender isto. E iriam aprender isto “ja", “agora”. Sem
adiar as mudangas e a concretizagdo daquele projeto ou
ideia "para as calendas gregas”.

Os participantes nestas 24 horas de gestdao, num dos exer-
cicios que tiveram de realizar, identificaram a “ma lideran-
¢a'’ como o grande problema das nossas organizagdes. A
situagdo econdmica influi, o contexto do mercado também,
o desanimo, a falta de perspetivas, a Troika... mas o grande
problema sdo os nossos lideres — ja4 Camdes o dizia. O pais
estd nesta situagdo lamentavel (e esta conclusdo ja é minha)
devido aos lideres que tem tido, nas empresas, nas asso-
ciagdes, nos partidos, nos Governos. Os lideres do nosso
pais precisam urgentemente de 24 horas de gestdo porque
necessitam de aprender a liderar equipas, a tomar decisdes,
a delegar, a discutir ideias, a construir planos, a motivarem,
a darem o exemplo... E precisam igualmente de ética, que
apelido de republicana, e respeito pela moral, que em 24
horas de gestdo também podem muito bem adquirir.
Depois de 24 horas de gestdo o pals iria conhecer-se
muito melhor. Os portugueses fariam um interessante
e proficuo didlogo consigo proprios e conheceriam os
restantes compatriotas, habituando-se a trabalhar com
eles em equipa e em cooperacdo permanente. Nada é
mais funesto para um pais do que conciliar maus lideres
com trabalhadores egoistas e invejosos que, mal veem
o sucesso de quem estd ao lado, ato continuo, querem
puxa-lo para baixo, quicd, para o seu nivel.

No fim, e a boa maneira lusitana, tudo terminou a volta
de uma mesa com conversa, uns pastéis de bacalhau e
bons vinhos para aprender a saborear.

Sera que a Sfori, entidade responsével pela organizagio
do evento, tem capacidade para receber 10 milhdes de

inscrices? 3
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E os trabalhadores em quem
menos confiamos sao...

N a

Os polfticos. Apenas 4% dos portugueses afimnam ter confianga na classe poltica ou, noutra
perspetiva, 96% afirnam desconfiar: Juizes, agentes de viagens, jomalistas, taxistas e padres
também ndo sdo merecedores de muita confianga. No pdlo oposto surgem, como é tradi¢ao,
os bombelros.

por: Patricia Noleto

”

bem conhecida a importincia das instituicdes para o fortale-
cimento e a transparéncia de uma sociedade democratica e
justa. E a sua credibilidade ¢ amplamente aceite como pilar
essencial de uma democracia madura e desenvolvida. No en-
tanto, apesar deste reconhecimento consensual, nem sempre é ficil as
instituicdes merecerem e cimentarem a confianca dos cidados.
Que o digam o Sistema Judicial e a Publicidade, que, de acordo com os
resultados da 12* edicao do estudo anual “Marcas de Confianca” desen-
volvido pelas Selecdes do Reader’s Digest em 15 paises europeus, sa0 as
instituicdes em que os portugueses menos confiam (apenas 16% para
cada uma delas).
Ja no outro topo da tabela, a Televisdo e Radio e o Casamento disputam
os lugares das instituicdes em cujo funcionamento os cidadaos depo-
sitam maior confianca, com 67% de portugueses a assegurarem que

OS PORTUGUESES CONFIAM EM: confiam muito ou bastante em ambas.

M Bombeiros A Igreja (61%), os Ambientalistas (53%), a Imprensa Escrita (51%) e a
M Pilotos de Aviagio Internet (51%) sao também instituicdes bem posicionadas no ranking
W Enfermeiros da confianca portuguesa.

M Médicos Abaixo dos 50% de confianca, encontramos o Euro (40%), que face ao
B Farmacéuticos ano passado perdeu 14 pontos percentuais na confianca dos portugueses.
B Agricultores As noticias sobre a crise das dividas soberanas na zona euro em muito
M Professores contribuiram para criar instabilidade e minar a confianca na moeda Gnica.
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Ainda comparando com o ano passado, a confianga na Unido Europeia
(37%) também desceu. Poder-se-a dizer que aumentou o numero de
portugueses que associa a Unido Europeia a diminuicio do seu nivel de
vida, atribuindo a integracdo na EU a responsabilidade pela crise econo-
mica e pelos efeitos negativos que afligem o seu dia a dia.

As Multinacionais (36%), a Banca (33%), a Funcido Puablica (28%) e o
Governo (24%), apesar de uma significativa subida este ano, também
ficam muito aquém na confianga dos portugueses.

A confianca na Unifdo Europeia, bem como qual serd o seu futuro en-
quanto instituicdo foi outra das andlises levadas a cabo pelo estudo
“Marcas de Confianca 2012”. Em Portugal, a maioria dos inquiridos (52%)
acredita pouco que a Unido Europeia consiga encontrar a estabilidade
nos proximos anos. Hi mesmo 13% que admite que isso nunca venha a
acontecer. Apenas 29% concorda bastante que isso possa ocorrer.

Em relacio a questao “A Unido Europeia deve dar lugar aos Estados
Unidos da Europa?”, 36% dos portugueses responderam afirmativamen-
te, enquanto 34% diz nio saber responder.

BOMBEIROS SAO OS PROFISSIONAIS DE MAIOR CONFIANCA

Os quase 12 mil assinantes da revista Selecoes do Reader’s Digest
que, em Portugal, foram inquiridos para o estudo “Marcas de Con-
fianca”, revelaram que os profissionais de maior confianca sio os
Bombeiros (97%). Este ano os “soldados da paz” colocam-se a frente
dos Pilotos de Aviaciao (95%), que lideravam a tabela das profissdes
de maior confianca em 2011.

Nos lugares seguintes, surgem as atividades cujos representantes
zelam pela nossa satde: Enfermeiros (92%), Médicos (91%) e Far-
macéuticos (91%). Logo a seguir, a confianca dos portugueses recai
sobre os Agricultores (86%) e os Professores (79%).

Ainda em termos de categorias profissionais, o estudo de 2012 con-
clui que os portugueses manifestam grande confianca nos Meteoro-
logistas (72%) e nos Policias (65%). Em contrapartida, confessam al-
guma desconfianca face aos Padres (47%), Taxistas (39%), Jornalistas
(34%), Agentes de Viagens (29%) e Juizes (25%).

Os Advogados (22%), os Consultores Financeiros (18%), os Futebolis-
tas (17%) e os Lideres Sindicais (14%) sdo também classes profissio-

Os 7/ menos

OS PORTUGUESES NAO CONFIAM EM:
W Politicos

M Vendedores de automéveis

M Lideres Sindicais

W Futebolistas

m Consultores Financeiros

B Advogados

M Juizes

nais de pouca confianca.

Sempre na cauda do ranking os Politicos
surgem como a profissio em que os portu-
gueses menos confiam (apenas 4% afirma
ter muita ou bastante confianca). Em Gltima
andlise, tal significa que 96% dos portugue-
ses nao depositam nenhuma confianga na
classe politica. Esta falta de apreco manifesta-
-se também em relacio aos Vendedores de
Automoveis, uma vez que 93% dos inquiri-
dos assegura nio ter muita ou mesmo ne-
nhuma confianca neles.

ESTUDO “MARCAS DE CONFIANCA 2012”

Em Portugal, este estudo foi realizado atra-
vés de questiondrio postal enderecado a cer-
ca de 12 mil assinantes da revista Selectes do
Reader’s Digest. As respostas sio apuradas
através de questiondrio escrito, de forma es-
pontinea e sem qualquer sugestio. “Marcas
de Confianca” é um dos estudos de mercado
mais abrangentes efetuados na Europa (15

paises). 3
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Entrevista a Paulo Morgado e Nuno Artur Silva

™

Afinal, a gestao e o humor
cruzam-se!

por: Catarina Guerra Barosa fotos: Gongalo Portugués

N\
primeira vista, falar de gestdo é uma

coisa e falar de humor é outra. Sédo

dois mundos diferentes, mas serdo
assim tdo diferentes? Serd que o caminho
que percorrem, em paralelo, nunca se pode-
ra cruzar?! E se esse cruzamento se der o que
¢é que acontece!? Quem aprende com quem?
Podem parecer perguntas de dificil resposta
mas Paulo Morgado, administrador-delegado
da Capgemini em Portugal, em parceria com
as Producdes Ficticias, enfrentaram o desafio
de responder a estas e muitas outras inquie-
tagdes num livro, absolutamente inovador,
que vai fazer o precurso do humor em Por-
tugal, nas suas vdrias vertentes possiveis, e vai
conjugar a industria do humor com a gestdo,

retirando para esta ensinamentos fundamen-
tais. O livro chama-se Gerrir — O Cémico Ensi-
na a (des)Organizar.

No Gerrir sdo entrevistados varios humo-
ristas portugueses, trazendo a lume as suas
histérias de vida, as suas experiéncias, as suas
técnicas para fazer rir. O autor transformou
essas conversas em histéria do humor em
Portugal e em ensinamentos para os gestores
e também para os proprios humoristas.
Além de tudo isto, ainda se inventou uma pa-
lavra nova que, para ja, ainda ndo consta de
nenhum dicionario, “Gerrir" é a "fusdo entre
gerir e rir”.

Estivemos com Paulo Morgado e Nuno Artur
Silva para perceber o que ¢ isto de “Gerrir”

e por que é que o Cédmico ensina a (des)
Organizar.

O QUE QUEREM DIZER COM A EXPRES-
SAO “O COMICO ENSINA A (DES)ORGA-
NIZAR™

Nuno Artur Silva (NAS): A ideia de "o co-
mico ensina” é duvidosa porque o comigo
é mais “des”, é algo que desmonta e des-
constréi como as criangas quando abrem um
brinquedo para ver o que esta l& dentro. O
cédmico introduz um pozinho na engrenagem,
pode ser feito com mais ou menos violéncia;
o cémico produz alguma destruicdo criativa,
é sempre um elemento que contribui mais
para “des” do que para organizar.




ESTE "DES” E O TAL POZINHO NA EN-
GRENAGEM DAS ORGANIZACOES?

Sim, mas no melhor humor nés per-
cebemos que essa desmontagem e descons-
trugdo faz abrir um ponto de vista que nao
estava 14 antes.

TENTO EM CONTA ESSA POTENCIALI-
DADE DO HUMOR, PARECE-LHE QUE
QUEM LER ESTE LIVRO TERA ESSE DIFE-
RENTE PONTO DE VISTA SOBRE AS OR-
GANIZACOES?

O discurso das organizagdes, normal-
mente, é o discurso heroico, “nds somos ca-

"o

pazes”, “nds vamos fazer”, é o discurso épi-
o, ja o humor ¢ o discurso picaro; enquanto
as tragédias sdo feitas para o herdis e para os
deuses, as comédias sdo feitas para o homem
comum, para os homens pequenos, portan-
to, nas organizagdes, o humor é o antiépico,
é o que descobre o que ndo corre bem, o

que descobre os tiques de linguagem e des-
monta esse discurso épico.

ACHA QUE ESTA CARACTERISTICA DO
HUMOR PODE TRAZER BENEFICIOS
PARA AS ORGANIZACOES?

Paulo Morgado (PM): O humor também en-
sina a organizar, o préprio Bergson dizia que
o humor é aquela parcela para pér no carril
algo que socialmente estd a sair do carril mas
que ndo é condenavel. Muitas vezes confunde-
-se "o organizar’ com o “ser certinho”; orga-
nizar é apropriar as circunstancias ou adaptar
as condigdes, e isto pode requerer um ato de
desorganizagdo aparente mas no sentido de
uma nova estabilidade que se vai conseguir.
Portanto, para mim, desorganizar ndo é des-
truir, € um passo intermédio entre um novo
nivel de organizacdo, ai o humor, ao ter uma
perspetiva diferente e nova sobre a realidade,
uma perspetiva “extraterrestre”, como diz o

Coordenagdo Paulo Morgado

Uma equagdo cémica:

Caixa | (Gerir) + Caixa2 (Rir) = Caixa 3(Gerrir)

Ricardo Aratjo Pereira, pode ajudar a organi-
zar a realidade a médio ou longo prazo. No
curto prazo, parece estar a destruir mas é para
a realidade se ir mantendo num carril. Por ou-
tro lado, os humoristas, ao contrario do que
se julga, ndo sdo pessoas desorganizadas que
criam apenas quando nasce a intuigdo. Tém a
ditadura dos prazos, coisa que muitos gestores
ndo conseguem impor a si préprios. Como é o
gestor que, muitas vezes, determina os prazos,
as coisas sdo para se irem fazendo porque esse
gestor ndo tem autodisciplina.
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“GERRIR” = TALENTO

Este patrocinio é muito mais do que um
acaso editorial. E sem davida um privilé-
gio e um reflexo do que somos, do que
fazemos e de como gostamos de ser
reconhecidos. Ficar para sempre ligado
a esta obra onde se destacam tantos e
tao talentosos humoristas Portugueses é
quase uma “‘obrigacdo’”.
A improbabilidade do “dueto” que esta
na base do livro e que resvalou para mais
onze profissionais do humor é sé por si
um motivo para ficar associado a este li-
vro. Por outro lado, a forma como o Paulo
Morgado expde algumas das competén-
cias dos humoristas e as transporta para o
mundo da gestdo num modelo simples,
prético e de usufruto imediato toma este
livro quase que um “manual de gestao.
As mensagens mais ou menos sublimina-
res, mais ou menos objetivas que o autor
do livro nos deixa, podem e devem ser
alvo de andlise portodos aqueles que *“os-
tentam” o tftulo de CEO (e ndo s6). Dos
doze verbos ou ensinamentos que os hu-
moristas e o autor deixam para reflexdo
destaco trés: Analisar — porque os bons
CEO tal como os humoristas sdo obser-
vadores natos e tém os instintos muito
apurados. Armiscar — porque nao é na sua
sala que os CEO fazem a diferenga, nem
¢ pela teonia que se alcancam grandes fei-
tos. Por Ultimo, e ndo menos importante,
o Fazer — porque simplesmente na maio-
ria dos casos pensamos muito e fazemos
pouco (e ja agora fazer depressa).
Isto sdo os livros. Mensagens e ensina-
mentos praticos de pessoas reais que
fazem a diferenca no mundo real. Se
juntarmos a isto o humor, melhor aindal
Afonso Carvalho, Diretor-geral
Kelly Services

NO PROCESSO DE CRIACAO DO LIVRO,
O QUE APRENDERAM UM COM O OU-
TRO?

Aprendi muita coisa, mas o mais im-
portante foi a vivéncia que tive com uma
série de humoristas e, especialmente, nas
conversas com o Nuno Artur Silva. Refor-
cei a ideia que é expondo-nos a situagdes
novas, a pessoas que ndo andam nos Nossos
circuitos, que noés aprendemos e inovamos.
Percebi que se pode fazer humor de formas
muito diferentes, e ndo me refiro apenas a
técnicas diferentes mas a cabecas diferentes.
N&do quero nomear ninguém mas ha quem
faga humor por impeto pessoal, ndo tan-
to pelo pensamento; ha outros que é a sua
parte de autoria o grande criador do efeito
comico. Ha uma complementaridade entre
a autoria e a performance. Reforcei a ideia
que a propria performance é um ato criador
e os gestores tém de ter essa compreensdo.
O gestor tem um bocado aquela mania de
separar o conceptual da execugdo, o comico
ndo pode fazer isso. Ndo digo que todos os
textos que um humorista faz sejam para re-
presentar, mas eles baseiam-se em vivéncias
e, portanto, ndo se podem alhear em grandes
deambulagbes conceptuais porque isso ndo
faz rir. E esta capacidade de estar sempre
submerso na atengdo a vida e a atualidade
que nem todos os gestores tém. Os gestores
isolam-se muito nestas auras que o Nuno re-
feriu, tipos muito importantes, normalmente
quanto mais incompetentes, mais inacessiveis
para se protegerem. O humorista ndo, por-
que tem de ir a luta.

O QUE RECOMENDARIAMOS AOS GES-
TORES EM TERMOS DE CRESCIMENTO
PESSOAL E PROFISSIONAL?

H4 um género de gestor muito comum
e instalado no nosso pais que é “o tipo que
manda”, mas o gestor ndo é isso, é alguém
que consegue organizar bens escassos no
atingimento de um fim. Por exemplo, este
livro foi feito com uma certa dose de gestdo,
sendo ainda anddvamos aqui com deambula-
¢6es. Nos montdmos uma organizagdo para a

“Nao se pode confundir o
gestor com quem manda, sdo
realidades completamente
diferentes, € a mesma coisa
que confundir um humorista
com um palhago.” [PM]

produgdo do livro que funcionou como uma
fabrica, ndo anddmos aqui a perder tempo;
outro gestor, se calhar, ainda andaria aqui a
procurar o melhor indice, a melhor estrutura,
os melhores humoristas...

Tinha encomendado um estudo...
Exactamente, mas nds ndo, partimos
para a agdo e isso caracteriza um tipo de
gestdo que ndo existe em Portugal. Ndo se
pode confundir o gestor com quem manda,
sdo realidades completamente diferentes, é
a mesma coisa que confundir um humorista
com um palhago.

NUNO, O QUE APRENDEU COM O PAULO?
Eu comecei por ser um humorista e
agora tornei-me quase, sem querer, um ges-
tor. Portanto, fiz esse processo de aprendi-
zagem, sendo que sou apenas um gestor de
circunstancia e isso correspondeu a um pe-
riodo, em Portugal, em que muita gente fez
o que eu fiz, ou seja, tornar-se gestor de cir-
cunstancia. Passou-se de uma altura em que
ser humorista era uma coisa de curiosos, ou
que as pessoas faziam mas tinham outra ati-
vidade principal, e eu e as Produgdes Ficticias
profissionalizdmos esta atividade; fazemos
parte da geragdo que faz passar este género
de algo artesanal para uma industria. Ter pra-
zos, ter de fazer o texto, ter de entregar, isto
obriga a procedimentos mais profissionais e
vi-me for¢ado a ter de ser um gestor. Cla-
ro que nestas conversas sao os dois mundos
que se observam, é um bocadinho aquela
coisa “when worlds colide”.

Curiosamente, tu fizeste o trajeto de
humorista para gestor e eu fiz um bocadinho
o contrério, sendo gestor também me debru-
cei sobre o humor, foi isso que permitiu uma
aproximagao.

Durante as conversas o Paulo fez-me
varias provocagdes e dizia que ndo ha mui-
to humor sobre, por exemplo, o mundo da
gestdo, o mundo da justica. De facto, o este-
redtipo do poder ainda é muito "o politico”
e, na sociedade complexa em que vivemos, o
poder estd mais disseminado e, muitas vezes,
0 maior surge exatamente em areas como
o poder judicial, que ndo é tdo fiscalizado e
gozado pelos humoristas, ou como o poder
econémico. E um mundo que nio tem sido
mais gozado porque era um mundo secreto
e que ndo tinha protagonistas muito visiveis,
mas que € interessante desconstruir esse uni-
verso, o discurso do gestor, a gestdo con-

temporanea, desconstrui-los um a um.




Coordenagdo Paulo Morgado

Caxa |

GERIR (DO LATIM GER-RE)

Fazer a gestdo de; administrar, exercer o con-
trolo de; ter geréncia sobre; dirigir, governar,
resolver com eficacia (dificuldades, proble-
mas), ter acesso a; utilizar (meios, recursos).

HA VONTADE, DEPOIS DE TERMINAR
ESTE PROJETO, DE COMECAR A "“GO-
ZAR" COM OS GESTORES?

X J: ha uma série, "The Office”, que é um
perfeito exemplo de um humor completa-
mente inovador que aborda as relagdes hie-
rarquicas e o mundo das empresas. Portugal,
nesse aspeto, tem muito por onde pegar.

PAULO, NAO LHE PARECE QUE EM VEZ
DE GOZAR COM OS POLITICOS PODE-
RIAMOS CONCENTRAR-NOS NOS GES-
TORES, OU SEJA, DAR-LHES MAIS IMPOR-
TANCIA PORQUE JA PERCEBEMOS QUE
NAO SAO OS POLITICOS QUE CRIAM
RIQUEZA MAS SIM AS EMPRESAS?

Eu acho que é algo com imenso po-
tencial comico. Quando foram distribuidos
os dinheiros da CEE e se acedeu ao crédito
facil, surgiu no nossos pafs uma subestrutura
e, paralelamente, também surgiu uma subes-
trutura de pessoas que mandam, sdo gestores
de avidrio que nunca deveriam ter chegado
aqueles lugares. Ha um desfasamento entre a

pessoa que ocupa o lugar e o que esse lugar
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merecia em termos de responsabilidade. Ha
pessoas em lugares cujas decisdes sdo abso-
lutamente criticas para o pafs e em que essas
pessoas sdo absolutamente incompetentes
para mandar. Como existe esse gap, ha um
grande potencial cdmico para explorar.

E preciso desmontar esses mecanis-
mos, essa subestrutura, os beneficidrios des-
ses dinheiros todos criaram uma cultura que,
hoje em dia, se percebe que estd sustentada
em bases muito frageis; ha uns anos ninguém
ia a um debate televisivo que ndo se tratasse
por “Senhor Doutor”, esses "“Senhores Dou-
tores” todos, o bloco central de interesses,
precisa urgentemente de ser removido e o
humor poderia ter af um territério muito
interessante. O Gato Fedorento, sobretudo
na fase inicial, abordou muito esses temas,
o tipo que estava a trabalhar na empresa e

ninguém percebia o que ele fazia ou os ti-
pos que s6 usavam a terminologia inglesa do
género "vais fazer um despeding”. Eu encon-
trei tudo isso, pessoas que ninguém percebia
bem o que faziam mas que estavam cheios
de importancia. O problema agora &, quais
sdo os sitios onde se pode gozar com isso,
mas € algo que ja tem a ver com a crise dos
media.

Normalmente, o que vemos é a vida a
fluir, depois ndo vemos a parte mecénica que
é sempre risivel, quando uma pessoa escor-
rega numa casca de banana ganha um mo-
vimento mecénico, portanto deixou de ser
vivente e passou a ser uma coisa. Essa parte
mecanica que ndo é visivel, nem na parte da
gestdo, nem da justica, é algo muito risivel. A
parte processual das coisas, como as pessoas
vao parar aos cargos, sdo risiveis porque sdo

Caixa 2

RIR (DO LATIM R/D-RE)

Contrair os mUsculos da cara mostrando uma
expressdo facial alegre, acompanhada por emis-
sdo de sons, geralmente cadenciados e ruidosos,
Ccomo uma reacdo a algo engragado ou cémico.
Assumir uma expressao alegre, ter aspeto agra-
davel, rasgar-se, fender-se. Achar graca, fazer tro-
ca (de), escamecer (de), gracejar (de).

muito afastadas da vida normal e é na vida
normal que estd o bom senso.

De facto, construiu-se um discurso
épico sobre o Portugal contemporéneo, fa-
mos ser da Europa, o Eduardo Lourenco ja
tinha dito isso, os portugueses misturam o
complexo de superioridade com o complexo
de inferioridade, descobrimos o mundo mas
depois somos os piores, isto também suce-
deu nos Ultimos anos, somos os maiores do
mundo, somos campedes de futebol, fizemos
a Expo 98, temos gestores extraordinarios,
politicos que conseguiram feitos, e agora te-
mos o outro discurso porque comegamos a
descobrir que aqueles senhores que até eram
chamados senadores afinal tinham negdcios
muito duvidosos e eram pura e simplesmen-
te corruptos. Descobrimos que pessoas que
apareciam com uma aura de extraordindria
qualidade, afinal sdo exatamente o contrario
disso. Isso € comico, é o efeito de comédia
que desmonta o mito. E nessa fase que nos
encontramos, a realidade estd a trazer a sua
prépria comédia, e € uma comédia negra, in-
felizmente.

Por exemplo, um senador é de gran-
de utilidade quando um palis esta numa fase
préspera e de repente tropeca. Vdo-se bus-
car as pessoas da fase préspera para vir dar
conselhos na fase dificil. Agora, quando se
vdo buscar senadores, por idade, que foram
os responsaveis por criar este estado de coi-
sas, isso € risivel.

A QUEM ACONSELHAM ESTE LIVRO?

Se os que se limitam a mandar sem
gerir tiverem a humildade suficiente para jul-
gar que podem aprender com livros escri-
tos por gestores e humoristas, aqueles que
sdo risfveis e que ndo sabem que o sdo. Por
exemplo, aqueles que se julgam grandes ges-
tores em setores monopolistas, o livro é para
eles. Todos aqueles que chegaram a cargos




por amiguismo, heranga ou amizades politi-
cas e que nao tém valor para desempenhar
esses cargos, o livro é para eles.

MAS O LIVRO E PARA PESSOAS SEM VA-
LOR?

As pessoas com valor vdo reconhe-
cé-los. Eu gostava que o lessem um con-
junto de pessoas que tém a mania que sdo
gestores e que no fundo conduziram o pafs
até onde chegou para tentarem identificar o
comportamento que deveriam ter para ge-
rar cash e ndo para fazer uma coisa facil que
é conseguir dinheiro, isso ¢ facil.

O livro é do Paulo, eu tenho uma
longa entrevista. Parto sempre do principio
de ndo imaginar quem estd a ler ou a ver
as coisas que fago, é sempre bom ser sur-
preendido. Acho que a perspetiva que os
varios humoristas ddo do que aconteceu no
humor nos ultimos vinte anos & interessan-

“Os portugueses misturam

o complexo de superioridade
com o de inferioridade; desco-
brimos o mundo mas depois
somos os piores”’ [NAS]

te, portanto, para todos os profissionais da
area do entretenimento é interessante ler o
livro. Depois acho que alguém como o Pau-
lo, que vem do “lado negro da forga”, que
comunica com o lado de cd, ¢ interessante
de observar.

Se pensarmos que a retorica tem trés
niveis, o nivel de informar — que é tipico do
jornalista —, o nivel de persuadir — que é tipi-
co do politico —, o humorista é o que atinge
o terceiro nivel, que é tocar. Gerir pode ser
esse terceiro nivel que o gestor tem, alguém
que toca e faz mudar as coisas.

Coordenagdo Paulo Morgado
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GERRIR (NAO CONSTA DO DICIO-
NARIO)
Resultado da fusdo entre Gerir e Rir.
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ESPECIAL RH OUTSOURCING

ternacionalizacao
das empresas de outsourcing

por. Miguel Moreira, Presidente da APO

Associacido Portugal Outsourcing foi constituida em 2008
com o fim Gltimo de contribuir para o desenvolvimento
do setor portugués de outsourcing de servicos de tecno-
logias de informac¢do e comunicacido e de processos, no-
meadamente através da sua divulgacio internacional com vista ao
posicionamento de Portugal no panorama internacional dos paises
prestadores destes servicos.
Sendo este posicionamento fundamental para a capacitacio do proces-
so de internacionalizacio das empresas portuguesas de outsourcing,
constatava-se, porém, e até ha bem pouco tempo, a total auséncia de
Portugal dos rankings internacionais de referéncia. Paradoxalmente,
dados recentes apontavam para uma crescente aposta no nosso pais
por parte de diversas empresas do setor, bem como de outros setores
de atividade, clientes do outsourcing, que tém vindo a investir - € a re-
forcar investimentos existentes - em Portugal nos Gltimos anos através
da instalacdo e desenvolvimento de centros de competéncia.
Foi, pois, face 4 necessidade de posicionamento internacional de Por-
tugal e com base na existéncia de um leque significativo de casos de
sucesso no nosso pais, conforme referido, que a Portugal Outsour-
cing iniciou, em 2010, uma forte aposta na promocio e divulgacdo
internacional do setor. Esta aposta, em simultdneo com o crescente
esforco de internacionalizacio das proprias empresas portuguesas,
tem vindo a resultar no aumento do (re)conhecimento da qualidade
dos principais fatores diferenciadores de Portugal enquanto destino
nearshore para a prestacdo de servicos de outsourcing, e, consequen-
temente, no aumento da exportaciao de servicos.
Entre os principais fatores que estdo na base do destaque da compe-
titividade da oferta portuguesa estd o dominio de linguas, bem como
o facto de existirem no nosso pais recursos altamente qualificados e
com elevada capacidade inovadora, reconhecida, alids, entre os seus
pares internacionais.
A estes fatores somam-se ainda a capacidade inata portuguesa para a
integracio em ambientes de trabalho multiculturais, a existéncia de
uma moderada estrutura de custos de gestio de grandes projetos, a

Entre os principais fatores que
estdo na base do destaque da
competitividade da oferta portu-
guesa esta o dominio de linguas
e o facto de existirem no nosso
pais recursos altamente qualifi-
cados e com elevada capacidade
inovadora

qualidade e robustez das infraestruturas
tecnolbgicas e de comunicagio e, ainda,
0 posicionamento geogrifico e enquadra-
mento legal/ monetario (EU) de Portugal,
contribuindo todos estes fatores para que
0 nosso pais tenha sido reconhecido em
2011 por analistas globais de referéncia, e
pela primeira vez, como um dos 11 paises
desenvolvidos do mundo a serem ponde-
rados para a realizacio de outsourcing de
tecnologias de informaco e processos, logo
ap6s uma lista de 30 paises dominada pelos
mercados emergentes.

A Portugal Outsourcing acredita, assim,
que o desenvolvimento deste setor, que
passard necessariamente pela internacio-
nalizacao das empresas portuguesas, gera-
rd ganhos significativos para o nosso pais,
quer por via do aumento das exportagoes,
como por via da criacdo de emprego qua-
lificado para jovens, problema, alids, que
como ¢ sabido ¢ um dos mais graves que
atualmente Portugal enfrenta. ____ 3
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ESPECIAL RH OUTSOURCING

Entrevista a Pedro Reis, Presidente da AICEP

Portugal: uma referéncia na
exportacao de outsourcing

Pedro Reis, 44 anos, licenciado em Gestdo e Administragdo de Empresas, é, desde

dezembro de 201 |, Presidente da AICEP — Agéncia para o Investimento e Comércio

Externo de Portugal. A Pessoal foi conhecer a sua opinido acerca da potencialidade de

Portugal na exportagdo de servicos de outsourcing.

por: Duarte Albuquerque Carreira

UAIS SAO OS FATORES POSITI-
VOS QUE PORTUGAL APRESEN-
TA PARA ATRAIR INVESTIMEN-
TO DIRETO ESTRANGEIRO DE
EMPRESAS COMO A NOKIA SIEMENS NE-
TWORKS?
O facto da Nokia Siemens Networks ter de-
cidido estabelecer este centro mundial em
Portugal € o reconhecimento credenciado das
excelentes condictes de atracio de IDE por
parte de Portugal neste setor, a semelhanca de
muitos outros. E sem divida o testemunho e
também uma sintese poderosa e objetiva da
aceitacio dos argumentos de Portugal pelos
investidores que escolhem o nosso pais para
aqui instalarem e desenvolveram as suas ativi-
dades. Efetivamente, Portugal congrega exce-
lentes condi¢des que o tornam atrativo. Desde
a sua posicao geoestratégica, as redes de infra-
estruturas e de comunicacdes de exceléncia,
a qualificacdo das nossas redes de fornecedo-
res, bem como dos nossos recursos humanos,
até a ligacdo crescente das universidades com
as empresas, estas sao caracteristicas decisivas
que interessam aos investidores.

MAO DE OBRA QUALIFICADA E BARATA
SAO FATORES DECISIVOS?

A existéncia de mio de obra qualificada e com-
petitiva & sem davida, um argumento funda-

2 4 Pessoaljunho2012

mental, a par da evolugao que se tem registado na legislacao do trabalho,
com leis laborais mais flexiveis e funcionais, da estabilidade das instituicoes,
da qualidade intrinseca das relagtes sociais no quadro laboral, do bom nivel
da formacio e das grandes capacidades adaptativas das pessoas. Neste aspeto
importa referir que a interacio dos setores empresarial e académico tem sido
excelente, criando vantagens competitivas em matéria de capacitagio e alta
especializacao dos nossos Recursos Humanos. Aproveito ainda para subli-
nhar que a proposta de valor de Portugal nfo passa por mao de obra barata,
mas sim pela produtividade derivada da qualificacio dos seus RH.

E POSSIVEL AVALIAR, NESTE MOMENTO, O PESO DA EXPORTACAO DE
SERVICOS DE OUTSOURCING NO VALOR TOTAL DAS EXPORTACOES?
Nzo dispomos de dados especificos rigorosos sobre a exportacio de ser-
vicos de outsourcing, dado que frequentemente estdo agregados a outras
exportacoes de servicos, que no seu conjunto tém vindo a aumentar sus-
tentadamente. Posso adiantar que Portugal ja é um pais de referéncia, figu-
rando entre os lideres mundiais de prestadores de servicos de outsourcing
no dominio da TL As previsdes apontam para um crescimento muito signi-
ficativo da atividade.

ACHA QUE PORTUGAL PODE TORNAR-SE UMA REFERENCIA MUN-
DIAL NA EXPORTACAO DE SERVICOS DE OUTSOURCING?

Sem duvida. Temos competéncias e condi¢des para que tal possa suceder.
Portugal ja se projeta e é reconhecido internacionalmente como pais tec-
nolégico e sofisticado em setores de grande exigéncia, nomeadamente na
area das TIL Importa continuar a percorrer este caminho e tornar ainda mais
percetivel junto dos mercados e dos investidores que Portugal oferece ex-
celentes condictes que o tornam competitivo a escala global. Por exemplo,
os centros de servicos partilhados estao a ser crescentemente escolhidos
por multinacionais para cobrirem os mercados europeu, mas também o



africano, ou seja, ha uma crescente exportacio de servicos, com elevado
valor acrescentado.

CAPTACAO DE IDE.. QUAIS SAO AS BARREIRAS QUE O PAIS APRESENTA?
A captacdo de IDE € uma atividade que exige uma dinidmica promocional
constante, num ambiente concorrencial muito grande no mercado global. E
evidente que existem sempre alguns constrangimentos e que € necessario
continuar a desenvolver um grande esforco promocional para mostrar as
nossas condicoes de atratividade. As reformas estruturais em curso e o foco
e empenho da AICEP na reducio de custos de contexto estao a contribuir
para criar um clima de negocios mais favordvel ao investimento.

E, NESSE CONTEXTO, QUE SOLUCOES PROPOEM A AICEP?

Portugal investiu e terd de continuar a investir na competitividade, na for-
macio profissional, na agilizacio de processos de instalacio empresarial,
na formacio dos Recursos Humanos e na adequacio da legislaco labo-
ral as condicdes do mercado. Apesar de ja terem sido dados passos muito
significativos em termos de simplificacdo burocratica, importa continuar a
aperfeicoar o sistema, ainda que a simplificacio de procedimentos ja possa
figurar na lista das vantagens competitivas de Portugal como localizacio Pedro Reis, Presidente da AICEP
de projetos de investimento. 3

ICEP
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Transicao de pessoas

para outsourcing

por: Tiago Catarino, Business unit manager - HR Outsourcing, Rumos
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ideia por detrds do outsour-
cing € bastante simples, pelo
menos no que diz respeito a
economizar o custo do traba-
lho. Se uma empresa externa realiza o ser-
vico de forma menos dispendiosa e com
maior qualidade, faz todo o sentido seguir
uma estratégia de externalizacdo. O inver-
so também se aplica - n3o tem sentido pa-

gar mais por um servico que pode realizar
internamente por um custo menor.

Mas se a decisdo passa por reduzir custos
através de contratos de outsourcing, que
envolvem a transferéncia dos ativos hu-
manos da empresa para o especialista do
servico, ou que impdem despedimentos e
perda de beneficios acumulados nas pes-
soas, € provavel que se quebre o contrato
psicologico num processo de transicio,
com o prejuizo natural no desempenho
das funcoes do colaborador.

O processo

de negociacgao
de um contrato
de outsourcing
origina um cli-
ma de especu-
lacao elevado
no interior das
organizagoes

e de incerteza
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O processo de negociagao de um contrato
de outsourcing origina um clima de espe-
cula¢io elevado no interior das organizacdes e de incerteza nas pes-
soas. Os “rumores” de uma eventual extin¢ao de posto de trabalho e
transicao de contrato para uma empresa desconhecida que assumira
0 servico, mesmo que mantenham a natureza das posicoes, represen-
ta uma ameagca a seguranca do colaborador e uma forma diferente e
tendencialmente negativa de avaliar a sua importincia na empresa
origindria.

Existem vdrias manifestacdes emocionais nas pessoas que S0
abrangidas por uma transicio de empresa. Num primeiro momen-
to de choque pelo sentimento de ser o escolhido, de protesto pela
necessidade de continuar a trabalhar para o empregador original,
desespero pela perda de influéncia ou beneficios que anteriormente
teriam garantido, e por fim, de resignac¢io, assumindo a mudanca
em detrimento de uma exclusio de ambas as empresas.

A forma como toda a situacio é gerida, a transparéncia e fron-
talidade que deve adotar, permite mediar os piores efeitos deste
processo. As empresas de outsourcing sio especialistas na gestao
dos seus servicos, acrescentando um valor real nas pessoas, seja
pelo acompanhamento que o servico exige, ou pela necessidade
constante de formacio e atualizacdo das competéncias das pessoas,
para cumprir-se e valorizar-se os niveis de servico no cliente. ___[3

nas pessoas



Outsourcing aplicacional

por: Mario Machado, diretor de Outsourcing, Grupo SOFT

s testemunhos de projetos de servicos de outsourcing aplicacional

bem-sucedidos multiplicam-se e o elevado nivel de exigéncia das em-
presas que apostam nesta solucao encontram a resposta adequada na me-
lhoria dos seus processos de negdcio. Destacam-se do conjunto de vantagens
do outsourcing aplicacional um maior rigor no alinhamento da atividade
contratada com os objetivos da empresa que resulta das competéncias e da
especializacio do servico e pela flexibilidade disponivel para a resolucio
dos novos problemas. A eficiéncia aumenta e consegue-se fazer mais com
menos e com maior controlo de custos. Por outro lado, o maior rigor na ade-
quacio de recursos ao servico contratado e a inova¢do continua, aceleram
o caminho e permitem circunstancialmente queimar etapas naquilo que €
hoje o grande desafio das empresas: crescer e desenvolver em ambiente de
crise e dificuldade. Mas entdo, se as vantagens sio inequivocas, por que nio
existe maior procura deste tipo de servico? Em primeiro lugar, porque o

proprio Estado nao é um cliente que recorra
frequentemente a esta solucao e, como tal, nao
incentiva o desenvolvimento da atividade; em
segundo lugar, porque a motivacao estratégica
dos gestores para um relacionamento de parce-
ria com entidades prestadoras de servico nfo ¢
significativa, talvez porque desconhecem que
tém 2 sua disposicao mecanismos de controlo,
consubstanciados por um contrato de presta-
cdo de servicos que devera contemplar clausu-
las que reduzam os riscos, que protejam a ati-
vidade e que sejam implementados de forma
a permitir uma transferéncia suave mas com
compromissos e planos apertados. —_ 3
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LIDERANCA

O modelo VCM - Valor, Confianca, Motivacao®

Desenvolvimento
das chefias intermédias

O modelo VCM assume um papel preponderante na gestdo do talento ao nivel das

chefias intermédias e das suas equipas, valorizando e maximizando o seu contributo

para atingir os resultados da organizagao.

por: Sérgio Sousa, Diretor de Recursos Humanos da Kelly Services Portugal
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s chefias intermédias (ou middie
managers, “MM”) sdo a primeira
linha de responsabilidade para
atingir os resultados da orga-
nizacio, a primeira face da gestdo perante
os colaboradores e, ao nivel das operacdes,
perante o cliente. Os MM nio s6 tém a difi-
cil tarefa de transformar a estratégia em ini-
ciativas e atividades priticas, como as suas
atitudes e comportamentos sio os que tém
maior influéncia na atuacio do colaborador.
No entanto, embora estes argumentos fos-
sem suficientes para justificar uma atencio
redobrada ao perfil de competéncias dos
MM como fator critico de sucesso para os
resultados da organizacio, é um facto que
sdo escassos os modelos concebidos especi-
ficamente para potenciar o desenvolvimen-
to destes profissionais.
E neste contexto e com este objetivo que
surge o modelo VCM - Valor, Confianca,
Motivacao®, modelo integrado para o desen-
volvimento das chefias intermédias, que se
encontra alicercado no potenciar das suas
competéncias pessoais, capacidades de ges-
tao, de lideranca e no desenvolvimento do
lider. As suas dimensdes sio:
« 0 coaching das chefias intermédias e de
elementos-chave das suas equipas;
« a formacdo das chefias intermédias em li-
deranca, numa abordagem contextual;
+ a gestao de desempenho e a gestdo por
objetivos na organizacao;



, . Representagdo gréfica das dimensdes do modelo VCM
Sérgio Sousa

Sérgio Sousa tem ocupando cargos de diretor de Recursos
Humanos e docente universitario desde 1995. Doutora-
do em gestdo pelo ISEG-UTL, participa regularmente em
conferéncias como orador, sendo autor de vérios artigos
e obras em GRH, assim como do modelo VCM — Valor,
Confianga, Motiva¢do®, agora apresentado.

-+ a orientacio para o cliente interno, numa
perspetiva de qualidade integrada.

O modelo vem colmatar um conjunto de
constrangimentos recorrentes no desenvol-
vimento dos middle managers Em primeiro
lugar, a potencial dificuldade em avaliar o
real impacto das suas acdes nos outros ou,
avaliando corretamente, nio conseguindo
ajustar comportamentos. Por outro lado, um
investimento insuficiente numa lideranca em
que a participacao e o encorajamento sejam os
estilos predominantes, o que € especialmente
necessario perante equipas altamente qualifi-
cadas que atuam em ambientes estruturados e
com elevado stress, Pelo contrario, as escassas
intervencoes em lideranca dirigidas aos MM
530, na sua maioria, demasiado genéricas, sem
ligacdo evidente e eficaz ao contexto opera-
cional em que estes atuam. As proprias “soft
skills’ sao muito mais abordadas como um
sub-produto (componente adicional) de uma
qualquer formacio técnica, do que objecto de
formacgio especializada, exigivel por serem o
suporte da sua atuag¢io enquanto chefias. Por
Gltimo, raramente é criada uma ligacdo efecti-
va entre o desenvolvimento dos MM e a estra-
tégia do negdcio, da unidade ou dos elemen-
tos da sua equipa.

O coaching dos middle managers ¢ uma di-
mensao critica do modelo, por razdes clara-
mente objetivas um nimero crescente de MM
sdo responsabilizados por importantes resulta-
dos na organizacio, mas denotam dificuldades
de elevado desempenho perante essa pressio.
Adicionalmente, a formagao tem pouco impac-
to para alterar a forma como estes realizam as
suas atividades, numa 6tica comportamental.
Por ultimo, sendo o coaching e consequente
desenvolvimento, um fator tendencialmente
motivador, uma maior retencio do MM fop
talent tem um impacto significativo nos resul-
tados da unidade e da organizacio.

De forma complementar, a dimensio lideranca
justifica-se numa perspetiva da sua aplicacio
na dependéncia do contexto (adapta¢io do
lider a grupos, pessoas e condigbes extrema-

Coaching
Chefias
Intermédias

Formagio
Lideranca
Chefias
Intermédias

Coaching
Técnicosl
Operacionaks

Estrategia e
Objectivos
Negécha/
Unidade

de
Desempenho

Qualidade
do Sarvigo
Cliente Inlerno

mente variadas) e na sua
vertente  transformacio-
nal - dirigir e motivar os
colaboradores na direcio
dos objetivos, com forte
envolvimento emocional
de influéncia de atitudes
e comportamentos dos elementos da equipa. De forma pritica, o comporta-
mento do lider é determinante da satisfacio, motivacio e desempenho dos
elementos da equipa.

Existem também evidéncias de uma correlacao positiva entre o coaching
dos MM, enquanto processo estruturado, e o sistema de gestdo de desem-
penho, em especial na vertente de gestio de objetivos, independentemen-
te das diferentes “técnicas” utilizadas para alicercar esta (SMART, Balanced
Scorecard metodologia Six Sigma, ..). A Gltima dimensao, insere no modelo
a sua razdo final de aplicacio: a orientacio para o cliente interno, enquanto
quadro mental no contexto do qual os prestadores de servicos internos in-
teragem com utilizadores atuais ou potenciais dos seus servicos, sendo essa
transacio sustentada por caracteristicas individuais (comportamentos e ati-
tudes) e por varidveis organizacionais (estrutura da organizacio, processos
de GRH e envolvimento da gestio de topo). Na pritica, o desenvolvimento
e o posicionamento do MM na cadeia de valor para a exceléncia do servi-
co/produto final.

Ao longo de todo o processo, a motivacao da chefia intermédia representa
o fator critico, no exercicio do denominado efeito huy-irz para a eficacia do
processo de desenvolvimento, e para o coaching em especial, é fundamen-
tal o envolvimento ativo e voluntario do participante, isto €, a sua motiva-
cao para mudar e para atingir o objetivo.

O modelo VCM assume assim um papel preponderante na gestdo do talen-
to ao nivel das chefias intermédias e das suas equipas, valorizando e maxi-
mizando o seu contributo para atingir os resultados da organizacio. 3

Pessoaljunh02012 2 9

Ao longo de todo o processo,
a motivacao da chefia intermé-
dia representa o fator critico,
no exercicio do denominado
efeito buy-in




ENTREVISTA

Fernando Ilharco, Professor Universitario

“Lideranca,

trabalh

em equipa e exceléncia”

Ferando llharco, professor
universitanio na area das Ciéncias
da Comunica¢do da Universidade
Catdlica, publicou recentemente
um livro onde desenvolve
questdes relacionadas com a
lideranga, o trabalho em equipa e
a exceléncia profissional a partir do
exemplo de sucesso do treinador
de futebol José Mourinho.

por: Filipe Vaz

3 O Pessoaljunho2012

UANDO SE COMECOU A INTERESSAR PELO TRABALHO

DE JOSE MOURINHO?

Ha ja algum tempo, em finais de 2005 inicios de 2006. No am-

bito da minha atividade académica de orientacio de investi-
gaces li uma biografia de Mourinho e um livro sobre os seus métodos
de treino. Foi imediato; compreendi na altura que estivamos perante um
caso que viria a marcar o futebol mundial de alta competicdo, cujo carater
excecional e inovador lhe conferiam, alids, a possibilidade de influenciar
priticas de lideranca, trabalho em equipa e exceléncia profissional em mui-
tas outras dreas da sociedade. E neste ltimo quadro que se coloca a minha
investigaciao sobre o caso de estudo José Mourinho.
Constatei naquela altura o que hoje € ébvio: o registo de Mourinho nada
tem que ver com o acaso ou a sorte. O seu desempenho superior pode ser
estudado, conceptualizado e adaptado em aspetos importantes a atividade
empresarial e ao mundo profissional em geral.
Naquela altura, como hoje, nio me interessavam tanto os recordes em si
mesmos, mas o caminho que ele percorre para 1a chegar. Trata-se de um
tipo de trabalho inovador, que rompe com muitas certezas do mundo posi-
tivista cartesiano, que tem uma base tedrica solida e que, também por isso,
pode ser analisado e explicado cientificamente.



EM 2007 PUBLICOU O LIVRO "LIDERANCA: AS LICOES DE MOURINHO".
QUAIS AS DIFERENCAS PARA O SEU NOVO LIVRO?

O livro de 2007 € o resultado de um projeto de investigacio de dois anos,
realizado em coautoria com um aluno meu de mestrado, que havia escrito
um livro biogrifico sobre José Mourinho, e que foi acompanhado e prefa-
ciado pelo proprio José Mourinho. Creio existirem trés aspetos importan-
tes que diferenciam este livro do que agora publico. Em primeiro lugar,
o livro de 2007 apresenta uma primeira aproximacao cientifica a andlise
do trabalho de José Mourinho; creio tratar-se de um livro marcante: para
treinadores de equipas de alta competicio no futebol e noutros ramos do
desporto, para estudiosos de aproximacdes complexas a atividade huma-
na, e para interessados em geral nos fendémenos da lideranca e do trabalho
em equipa. Dito isto, o segundo aspeto, ¢ um livro académico, com uma
carga tedrica algo pesada.. O terceiro aspeto € o cardter inovador da analise
apresentada; o caso € todo ele analisado de um ponto de vista do para-
digma complexidade, uma aproximacio epistemoldgica que influenciou
muito o pensamento e o trabalho de Mourinho e que, quanto a mim, é
a Unica que permite compreender em profundidade a enorme inovacio
que Mourinho trouxe ao futebol em especial e a lideranca em geral. Este
livro de 2012 é um livro, a um tempo, mais pragmatico e mais maduro.
Ele nasce de um periodo longo de investigacio do fenémeno Mourinho.
Sempre tive claro que para poder chegar a um modelo solido, pragmatico
e com potencial de transferéncia para as organizacdes em geral teria que
prosseguir o estudo detalhado do percurso de Mourinho. Pelo trabalho
desenvolvido e impacto que o livro estd a ter, estamos confiantes que o
modelo que desenvolvemos corresponde com especial eficicia ao desafio
que nos propusemaos.

O SEU ESTUDO TEM ALGUMA PARTICIPAQAO DIRETA DE JOSE MOU-
RINHO?

Participacao direta, nio. O meu estudo e investigacdo ¢ da minha inteira
responsabilidade e visa conceptualizar priticas de sucesso no trabalho de
José Mourinho que, com base na sua andlise e teorizacio, seja possivel
transferir com maiores ou menores adaptacdes para o dia a dia dos profis-
sionais nas organizactes em geral. Para este objetivo as fontes de informa-
¢do, quer documentais quer pessoais, SA0 muitas.

CONSIDERA JOSE MOURINHO O GESTOR DE PESSOAS IDEAL?

O caso de estudo de José Mourinho identifica um tipo de lideranca e de
trabalho em equipa de sucesso. A reflexividade da natureza humana, a
complexidade da sua catividade, o cardter efémero do conhecimento, o
poder que sempre de tempos a tempos a inovagao revela, desvalorizam
qualquer proposta de soluc¢io ideal ou universal. Nao quer isto dizer que
tudo seja sempre diverso e que nada possamos fazer. Bem pelo contririo,
¢ precisamente pelo estudo de casos de sucesso, e também de insucesso,
que podemos ganhar melhor preparacio para desafios futuros. O tipo de
lideranca de José Mourinho pode assim ser eficaz em muitas situagdes. E
pode também ser desaconselhado noutras. Além disso, a lideranca € algo
de muito pessoal, para o qual a personalidade, a empatia, a maneira de
ser, o tipo de presenca conta muito.

O modelo que proponho neste livro, a Rosa dos Ventos da Lideranca, cha-
ma a atenciao que hoje quem vence nZo € quem trabalha para aquecer, ou
para fazer o melhor possivel; nio chega. O poder do desafio, de um desafio
atraente, dificil e que desequilibre é trabalhado em pormenor, bem como
a lideranca pela globalidade, o constante foco no envolvimento, no desafio
pessoal, na pressdao, na emocio e o foco nos detalhes e a preocupacio da
melhoria continua.

“O modelo que proponho neste
livro, a Rosa dos Ventos da Lide-
ranga, chama a atengao que hoje
quem vence nao é quem trabalha
para aquecer, ou para fazer o
melhor possivel”

A EXCELENCIA DO TRABALHO DE MOURI-
NHO E TRANSPONIVEL PARA O SEU RELA-
CIONAMENTO COM AS CHEFIAS?

Trata-se de um aspeto importante, mas
que estudei menos na minha investigacio.
A integracdo na estrutura organizacional
do clube € vital no trabalho de Mourinho.
E é tdo importante que é uma das suas pre-
ocupacoes desde o primeiro dia: colocar
todo o clube, todos os departamentos, to-
das as pessoas, a trabalhar focadas no tni-
co objetivo que justifica tudo o resto: ga-
nhar o préximo jogo. Dai, também, que os
segundos anos de Mourinho sejam sempre
mais fortes do que os primeiros. Contudo,
Mourinho é um caso. Alids como todos os
grande casos no estudo da lideranca. O tra-
jeto de Mourinho da-lhe hoje mais liberda-
de do que qualquer outro treinador teria
no seu lugar. Mas mesmo assim, é sempre
necessdrio adaptar-se; e Mourinho faz isso,
como se viu agora em Espanha.

Desafio

Melhoria

Relacionamento Continua

Globalidade

ROSA DOS VENTOS DA LIDERANCA

“A Rosa dos Ventos da Lideranga chama a atengdo que
hoje quem vence nao é quem trabalha para aquecer, ou
para fazer o melhor possivel; ndo chega. O poder do
desafio, de um desafio atraente, dificil e que desequili-
bre é trabalhado em pormenor, bem como a lideranga
pela globalidade, o constante foco no envolvimento, no
desafio pessoal, na pressdo, na emogdo e o foco nos
detalhes e a preocupagdo da melhona continua.”
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ENTREVISTA

Fermando llharco

Professor da Universidade Catdlica Portugue-
sa (UCP), Faculdade de Ciéncias Humanas, em
Lisboa, e investigador do Centro de Estudos de
Comunicagdo e Cultura da mesma faculdade,
Fernando llharco é Doutorado (Ph.D.) pela Lon-
don School of Economics (LSE), em Londres, e
MBA pela Faculdade de Ciéncias Econdmicas e
Empresariais (FCEE) da UCP. Além de lecionar
na Catolica, é também Professor Convidado do
Instituto Nacional de Administragao (INA), onde
leciona Lideranca e Gestdo de Pessoas. Em 1999
ensinou na LSE em Londres. Desde o douto-
ramento, Fernando Ilharco publicou cerca de
trés dezenas de trabalhos de investigagédo, in-
dividualmente e em coautoria, tanto em re-
vistas cientificas como em livros de editoras

académicas.

QUAIS AS PRINCIPAIS COMPETENCIAS DE
JOSE MOURINHO QUE LHE PARECEM IM-
PORTANTES PARA O GESTOR DE RH?

Para qualquer lider, nao apenas para o gestor de
recursos humanos. Para qualquer lider, o que o
caso de estudo Mourinho nos diz € que a res-
posta € de dupla valéncia: nem o relacionamen-
to, a pressdao, o desafio, o emocional resolvem
tudo; nem o constante foco nos detalhes, no
trabalho, nos objetivos, no desempenho sio ca-
minho exclusivo. O foco é duplo, todos os dias,
em todas as acoes, € corporizado em tudo o que
se faz: relacionamento e objetivos! Os objetivos € o que d4 sentido ao dia a dia
de esforco; o relacionamento € o que permite ao grupo atingir desempenhos
excecionais. A perspetiva da globalidade e o poder de viver num desafio,
pressionador e exigente, facilitam o levar a cabo aquilo que a teoria classifica
ha décadas como lideranca integral.

Neste meu livro apresento em detalhe estes quatro aspetos, nos quais se des-
dobra o modelo da Rosa dos Ventos da Lideranca. No capitulo 1, detalho a
perspetiva de fundo sobre a acdo profissional e competitiva, emocional e ra-
cional, coletiva e individual, que baliza o trabalho de Mourinho. No capitulo
2, identifica-se a mais-valia que é trabalhar num desafio constante, num
repto que atrai e alicia, especialmente significativo, e que por isso pressiona
e motiva os profissionais para que todos os dias deem o seu melhor,
aprendam, inovem e vencam. No capitulo 3, abordamos a temdtica do
relacionamento, do envolvimento e da motivacio. A perspetiva da globa-
lidade altera com pertinéncia entendimentos tradicionais neste dominio. O
profissional deixa de ser visto na sua dimensio técnica. O envolvimento, os
sentimentos, a personalidade, as expectativas, os lacos emocionais no seio da
equipa, o equilibrio entre os profissionais, os afetos, s3o aspetos a ponderar,
integrando-os com o desempenho e as questdes técnicas. No capitulo 4 ,
abordo o método de trabalho de Mourinho: o foco nos detalhes e a melhoria
continua, a preocupacio constante em aprender e melhorar, o treino como
representacao da realidade.

“O registo de
Mourinho nada
tem que ver com
0 acaso ou a sor-
te. O seu desem-
penho superior
pode ser estuda-
do, conceptuali-
zado e adaptado”

TEM EM CURSO INVESTIGACOES SOBRE A RELEVANCIA DOS ECRANS
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NA SOCIEDADE. QUAL O EXEMPLO QUE SE
PODE RETIRAR DA UTILIZACAO QUE MOU-
RINHO FAZ DOS ECRANS PARA TRANSMIS-
SAO DA SUA MENSAGEM?

E algo essencial na sua pritica profissional.
Mourinho percebeu ha muito que o futebol
contemporineo, com milhares de milhoes de
espectadores, nio ¢ um jogo de onze contra
onze.. O ambiente de desafio que Mourinho
captou move-se desde os anos 90 no sub-
consciente dos povos de todo o mundo
mediatizado e globalizado. Como Mourinho o
fez, seguramente com intui¢go, conhecimento
e experiéncia, também outros o podem fazer
nas mais diversas atividades. Veio abaixo o
muro de Berlim, implodiu a Unido Soviética,
acabou a guerra fria, surgiu a Internet, os tele-
fones moveis e a tradicdo, o convencional, todo
o status quo pos-segunda guerra acabou. Tudo
€ outra vez possivel. O mundo, os povos e as
sociedades procuram outra vez novos cami-
nhos e todas as fronteiras sio desafios.

Nio aceitar limites, ser capaz de criar uma am-
bicao demolidora e, sobretudo, ser original, ino-
vador e perspicaz é a postura que paga mais
alto na sociedade atual. Em tempos de novos
recordes e desempenhos que rompem fron-
teiras e abrem novos mundos, o recurso mais
escasso € hoje a atencao das pessoas.

Nas sociedades contemporaneas mais desenvol-
vidas estamos imersos em informacio cultural,
ecranizada e constante. O real, como referiu Jean
Baudrillard, é hoje um deserto - vivemos num
espaco mediatico, cultural, onde as imagens, a
narrativa da internet, televisio, cinema, telemo-
veis € mais real do que a realidade fisica ndo
mediada que sempre nos rodeou. A cada mo-
mento milhares de estimulos visuais, sonoros e
tacteis competem pela nossa atencio. Estima-se
que mais de 90 por cento da informacio cria-
da hoje em dia - texto, sons e imagens - nunca
mais seja acedida por ninguém, tal a abundancia
de informacdo e o ritmo exponencial do seu
crescimento. Neste contexto ter a atencio de
alguém é captar um recurso escasso, em tantos
casos-chave numa estratégia de sucesso. A aten-
¢do e a fama num contexto hipermediatizado, a
sua administracio cuidadosa sio chave no caso
de sucesso de Mourinho.

Hoje o futebol profissional global ndo é fisico
ou técnico, nem sequer € tatico - € uma ativi-
dade medigtica, emocional, total. E uma ativida-
de humana global, envolvente e intensamen-
te emocional e mental. No topo da pirdmide
competitiva € o contexto e a histéria em que
estamos envolvidos que fazem a diferenca.
Mourinho criou um novo mundo para a lide-



ranca e para os profissionais do século XXI: a
narrativa que interpreta ¢ o do hiperprofissio-
nal que faz a Hist6ria acontecer, nos ecrds de
todo o mundo. Mais do que um trabalho ou
uma profissao, a narrativa simbolica e emocio-
nal constantemente articulada por Mourinho,
nas suas palavras, gestos e atitudes, envolve
cada um dos jogadores numa experiéncia mo-
tivacional total. Os objetivos da época sao o
centro de uma experiéncia afetiva e emocional
que engloba tudo na vida dos jogadores, do
grupo feito entidade viva, ator de uma histé-
ria que se faz todos os dias, nos treinos e nos
jogos, nas viagens de autocarro e nas refeicoes
coletivas, nas conferéncias de imprensa e nas
entrevistas aos media. A aventura espetacular
global, a ultrapassagem de limites, a energia e
as emogdes que ela absorve, erguem-se para os
jogadores e para Mourinho no desafio que lhes
garante a eficdcia, no decisivo confronto com a
rotina e a ameaca da insignificincia na socieda-
de hipermediatizada da abundancia.

SE FOSSE POSSIVEL CONDENSAR A SUA INVESTIGA-
CAO DO CASO DE ESTUDO JOSE MOURINHO NUMA
UNICA LICAO, O QUE SERIA?

Nas palavras do proprio José Mourinho, a moral da historia
¢é esta: “Nunca oicam quem vos diz para se ficarem pelas

pandeiretas.. e ndo tentarem tocar violino”. Nao se fiquem
pelas pandeiretas, nio deem ouvidos a quem vos diz para se

conformarem, a ficarem-se pelo ‘normalzinho’ e a nfo tenta-
rem mais e mais, dar o melhor, pressionar e nao aceitar limites.
A voz das pandeiretas, a mediania, por um lado, e as invejas por

outro lado, estdo sempre presentes junto de quem tem mérito e quer fazer
diferenca.

QUAL E A SUA OPINIAO SOBRE A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO
INTERNA NUMA ORGANIZACAO?

E vital. O que uma organizacio € estd nas relacdes entre as pessoas que a
constituem. Nenhum grupo ¢é formado pelos seus elementos.. mas antes
pela forma como os seus elementos comunicam, interagem, atuam, estao
uns com os outros. A comunicacio interna é onde assenta a capacidade
de projecdo exterior do grupo. Como refere Mourinho, nem sempre 0s
melhores profissionais fazem a melhor equipa. Nem sempre um e um so
dois; podem até ser zero. 3
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ESPECIAL RH FORMACAO DE EXECUTIVOS

A Qmetrics e a Pessoal
desenvolveram um estudo
que pretende tragar o estado
da arte da formacdo de
executivos No Nosso pals.
Fomos saber, junto de escolas
e universidades, as tendéncias
do mercado da formagdo
graduada e pos-graduada

em Portugal.

por: Susana Justo, Diretora-geral
da Ometrics, e Pedro Fernandes,

Consultor da Qmetrics ©
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s vantagens da formacdo sio constantemente difundidas
e fundamentadas. Analisando os muitos estudos que tém
sido feitos sobre esta matéria, sio notorias as mais-valias
que os trabalhadores conquistam quando apostam na sua
formacdo. Tornam-se mais produtivos, trabalham melhor em equipa,
adquirem competéncias técnicas diversas que sao Uteis para o seu
dia a dia.. e até é a melhor forma de prevencido para o desemprego,
visto que os trabalhadores com mais formacao, segundo estatisticas
oficiais, conseguem um novo emprego mais rapidamente do que
aqueles que tém menos formacao.
Neste estudo, feito em parceria entre a Qmetrics e a Pessoal, quise-
mos saber a opinido de escolas e universidades sobre as principais
tendéncias da formacio graduada e pos-graduada no nosso pais. Os
resultados sdo positivos para o setor, visto que a curva de cresci-
mento ao nivel das inscricdes de novos alunos parece continuar em
2013. Para além disso, ainda pedimos para fazerem um exercicio de
“autointrospeciao” e nos indicarem os fatores mais importantes na
escolha de uma instituicao de ensino pos-graduado. A qualidade do
ensino e o prestigio da instituicio surgem nos lugares cimeiros.

Em Portugal continua a apostar-se na formacio pds-graduada, tendo-
-se registado nos Gltimos anos uma tendéncia de crescimento nestes
graus de ensino. De facto, o nimero de alunos matriculados quer em
mestrados quer em doutoramentos tem vindo a aumentar de forma



significativa. Em 2011, verificou-se nestes  Diplomados pés-graduados por nivel académico e drea de ensino em 2010 (em %)
graus de ensino um crescimento de 23%  gonee: Fonte dados GPEARIMCTES

e 12% respetivamente face ao ano ante- 7
rior, sendo que os anos anteriores tinham Total | YRR . v B 1w
sido, de uma forma geral, também anos de
crescimento. No caso dos doutoramentos —
verifica-se ainda que o nimero de alunos
matriculados em 2011 é o dobro dos matri-
culados em 2007. —
Entre 2009 e 2011 o nimero de alunos ma-
triculados num mestrado integrado, mes-
trado, especializacdes e doutoramentos —
cresceu de 30% do total de alunos do ensi-
no superior para 35%, elevando-se a mais
de 140 mil alunos. -
Em termos de dreas, os diplomados pos- o
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AUDAX
\

ENSREPRENEURING
CHE ISCTE-IUL WAY

NASCER RESPONSAVEL E TORNAR-SE
SUSTENTAVEL
Em dias mais ou menos cinzentos, em que o
desemprego atinge novos recordes, o empre-
endedorismo e a criagdo de start-ups apresen-
tam-se como parte da solugdo que permitira
reduzir os nimeros que desanimam. Repro-
duzem-se os programas de apoio ao empre-
endedorismo, em que empreendedores em
poténcia sdo capacitados para a criagdo e ges-
tdo de negdcios. A todos é pedido que ino-
vem, que sejam e fagam de forma diferente.
“De pequenino, de muito pequenino, se torce
o destino”™: criar uma start-up, integrando na
sua estratégia a Responsabilidade Social das
Empresas (RSE), € uma forma de ser e fazer
diferente, criando valor ndo apenas para a em-
presa mas igualmente para a comunidade.
Em 2001, a Comissao Europeia (CE) definiu
a RSE enquanto “integragdo voluntaria de
preocupagdes sociais e ambientais por parte
das empresas nas suas operagdes e na sua in-
teragdo com outras partes interessadas'”.
A integracdo destas preocupagdes no dia a
dia das empresas, envolvendo-as efetivamente
com os stakeholders intemos, nomeadamente
com os seus colaboradores, e também com os
externos, permite-lhes ter um contacto mais
préximo com a complexa e dindmica realida-
de econdmica e social existente. Com efeito,
as empresas ficam mais preparadas para ace-
derem a novos mercados e para responde-
rem a novas oportunidades de crescimento.
Na Estratégia Renovada de Responsabilidade
Social 201 1-2014, a CE refor¢a ainda que as
empresas socialmente responsdveis consegui-
rdo criar mais e melhores empregos e aumen-
tar a confianga dos consumidores e dos cida-
ddos, garantindo assim as condi¢des basilares
de modelos de negdcio sustentaveis e a cria-
¢do de um ambiente mais propicio & inovagao.
Uma visdo estratégica responsavel assume-se,
assim, enquanto um fator critico para o au-
mento da vantagem competitiva de qualquer
start-up, que apenas nascendo responsavel po-
derd garantir a sua propria sustentabilidade e a
do mundo que a rodeia. Afinal, ‘o futuro é de
quem o faz"... Sustentavell
Joana Branco Lopes
Coordenadora Empreendedorismo local do
AUDAX/ISCTE, audax@iscte.pt
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Perspetiva de evolugdo das inscricdes em ensino péds-graduado no préximo ano
10,4%
Manter-se

Aumentar B Diminuir

dos diplomados no nivel de mestrado integrado estejam nas 4reas de
engenharia e saide uma vez é que nestas dreas que se encontram a
maior parte dos cursos em que a duracio de cinco ou seis anos para
o acesso a determinada drea profissional é fixada por normas legais
da Unido Europeia ou resulta de uma pratica estdvel e consolidada.
Ao nivel do mestrado, mais de um terco dos alunos diplomam-se na
drea das ciéncias sociais, comércio e direito (34%), sobretudo em cién-
cias sociais e do comportamento e ciéncias empresariais. Os diplomados
com o nivel de especializacio sao sobretudo das dreas da satude e prote-
¢ao social (37%) e ciéncias sociais, comércio e direito (30%).

As areas de estudo com a maior percentagem de diplomados com o ni-
vel de doutoramento em 2010 foram ciéncias, matematica e informatica
(25%), seguindo-se engenharia, industrias transformadoras e construcio
(20%) e ciéncias sociais, comércio e direito (19%).

De forma a perceber as tendéncias na formacio pos-graduada para o
corrente ano letivo, a Qmetrics, em parceria com a revista Pessoal, con-
vidou os responsdveis das instituicdes com ensino superior pos-gradua-
do a responder a algumas questdes sobre o nimero de candidatos para
as vdrias dreas de ensino e sobre as tendéncias de crescimento.

Uma vez que nio se tratou de um estudo com representatividade es-
tatistica, os resultados devem ser observados tendo esta situacio em
consideracdo. As respostas fornecidas permitem perceber que hi mais
candidatos do que vagas para o ensino pos-graduado. As dreas onde esta
diferenca é mais elevada sao educacio, engenharia, indastrias transfor-
madoras e construcio e ciéncias sociais, comércio e direito.

No que respeita a evolucio das inscricdes no corrente ano letivo face ao
anterior, verifica-se que 50% ou mais das instituicdes que participaram
no estudo referem um crescimento:

« Para o nivel da pds-graduacio, nas areas de engenharia, indUstrias
transformadoras e construgio, servicos e engenharia, industrias trans-
formadoras e construcio;

« Para o nivel de mestrado, nas 4dreas de engenharia, industrias transfor-
madoras e construcao e satide e proteciao social;

« Para o nivel do doutoramento, nas areas engenharia, indastrias trans-
formadoras e construc¢ao e agricultura.

No que respeita ao ano letivo de 2013, mais de metade das instituictes
tém a expetativa da manutencao do nimero de inscricdes em formacao
pos-graduada e um terco espera um aumento.

Foi igualmente solicitada a opinido destas instituicdes sobre os aspetos que
mais influenciam os candidatos ao ensino pds-graduado na escolha da ins-
tituicdo. As respostas obtidas apontam para uma maior importancia da qua-
lidade do ensino, seguida pelo prestigio da instituicio. Em terceiro lugar,
foram apontadas a qualidade do corpo docente e a empregabilidade. O
investimento na formaciao continua a ser um bom investimento. De facto
quando se analisam as taxas de desemprego, fornecidas pelo inquérito ao
emprego do Instituto Nacional de Estatistica, ao longo dos Gltimos trés anos



verifica-se que a sua incidéncia é menor junto
dos individuos que possuem habilitacdes ao
nivel do ensino superior.

Se analisarmos os desempregados inscritos
nos centros de emprego, segundo o tempo
de inscricdo, verifica-se que em junho de
2011, 32% dos desempregados com habilita-
cdo superior estdo inscritos ha mais de um
ano. Nesta situacdo encontram-se 45% dos
desempregados sem habilitacio superior.

A titulo de sintese, é de salientar que os por-

No caso dos
doutoramentos,
verifica-se que o
nimero de alunos
matriculados em
2011 é o dobro
dos matriculados
em 2007

Fatores mais importantes para a escolha da insti-
tuicdo de ensino pos-graduado"

pesgocomamucce | 59|
" Coposocere | 80|
" erpegoososs | 56|

tugueses tém vindo a realizar nos Gltimos anos um investimento significa-
tivo na obten¢ao de um grau de ensino elevado. Este investimento tem-se
mostrado ser uma boa aposta visto que para além do aspeto de realizacio
pessoal, no se pode deixar igualmente de mencionar que a taxa de desem-
prego, apesar de elevada, ¢ menor junto do segmento da populacio com
habilitacGes superiores.

A informacio disponivel ndo aponta para uma quebra significativa nos pro-
ximos anos na frequéncia da formacio pos-graduada. Com efeito, a opinido
evidenciada pela maior parte das instituicdes que foram questionadas mos-
tra que o namero de inscricdes se manteve ou mesmo aumentou. 3

() Escala de | a 10, em que | significa “Pouco importante”
e 10 "Muito importante”.

EG&N

Escola de Gestdo & Negdcios

NIVERSIDADE AUTONOMA DE LISBOA

EMBA LIDERAR PESSOAS,
ORGANIZACOES & NEGOCIOS
72 Edicao

EMBA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS
132 Edicdo

Coordenacio Clentiffca:
Profissons Mada Mibroia Trigo @ Margavida Bameto, Presidente da APG

Coordenagio Cientifica:

Professora Maria Mércla Trigo

e José Aires da Silva, Conswitor @ Formador Internacional
Em Tempos de Crise e Incerteza, venha aprender
a tornar-se:

Um Gestor de RH de Exceléncia e

Reconhecido

Parceiro Estrabégico da sua Empresa ou
Organizacio

E saiba:

Gerir as Pessoas para obtencio de Resultados

Em Tempos de Competicio Global, venha

aprender a: -
Liderar-se a si proprio (Personal Leader)
Liderar projectos (Project Leader) -
Liderar um Negdcio e uma Organizagio (Business e
Corporate Leader)
Liderar pela Inovacio (Innovation Leader) .
- Responder aos novos desafios da GRH

Informagao: www.egnegocios.ual.pt =
e-mail: egnegocios@universidade-autonoma.pt 3 BANCO ESPIRITO SANTO -'\ U

Telf: 21 317 76 07 BT
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O ensino superior numa
sociedade em mudanca

por: Anténio José Almeida, Docente da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico

de Setubal

om o desemprego a fustigar a
mais qualificada geracdo que
Portugal alguma vez conheceu,
35% dos jovens portugueses es-
tao desempregados, pode parecer um pa-
radoxo afirmar que estudar vale a pena.
Isto porque, quanto mais qualificada é
uma geracio maior é a sua capacidade de
entender o mundo que a rodeia e de refle-
tir sobre as alternativas de vida que pode
construir; quanto mais qualificada é uma
geracao maior é a capacidade individual
e coletiva de criar riqueza; quanto mais
qualificada é uma geracio maior é a ca-
pacidade dos individuos que a constituem
para n3o se deixarem marginalizar social,
econdmica e culturalmente. Mas estudar e
qualificar-se nio s6 vale a pena como é
uma responsabilidade que, ao nivel indivi-
dual, cada cidadiao deve assumir enquanto
membro de uma comunidade mais vasta,
ja que a iliteracia e a exclusido social tém
custos coletivos demasiado elevados para
serem negligenciados, e, ao nivel coletivo,
deve ser assumido pelo Estado dado ser
essa a responsabilidade moral e ética de
uma sociedade digna.
Colocar a questio nos termos enunciados
implica pensar o papel do ensino superior
a partir da sua capacidade em contribuir
para o desenvolvimento da inteligéncia
coletiva da comunidade e n3o tanto a

Estudar e qualificar-se nao

s6 vale a pena como é uma
responsabilidade que, ao nivel
individual, cada cidadiao deve
assumir enquanto membro

de uma comunidade mais vasta
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partir de indicadores simplistas cujo resultado depende de fatores
externos aos proprios sistemas educativos: as taxas de inser¢ao pro-
fissional, vulgo empregabilidade. E que, nio é a educacio que cria
empregos mas sim o investimento em atividades econémicas pro-
dutivas, apesar de hoje sabermos que a relacio linear entre investi-
mento e criacdo de emprego estd cada vez mais posta em causa em
virtude das novas tecnologias, cujo potencial de substituicio da mao
de obra é cada vez mais elevado, e da globalizacao dos mercados de
produtos e de servicos, que gera novos modelos espaciais de espe-
cializacao produtiva.

Pensar o papel do ensino superior a luz dos pressupostos enuncia-
dos significa devolver-lhe a sua missao de contribuir para o desen-
volvimento das ideias e das técnicas, das pessoas e dos territorios,
das organizactes produtivas e das comunidades nas quais se in-
serem. Tal significa que é ao nivel da capacidade em dinamizar e
integrar redes sociais, econOémicas e culturais que devemos pensar
o papel do ensino superior ji que € a partir dessas redes coopera-
tivas que podemos construir um futuro coletivo melhor. Contudo,
assumir estas finalidades no contexto de uma sociedade em mudan-
ca implica adotar uma perspetiva de longo prazo o que mais uma
vez nos surge como paradoxal face a cada vez maior pressio para
respondermos aos problemas do quotidiano que parecem querer
impor-se como os Gnicos problemas. 3



Certificacao de pessoas

¢ um imperativo de competitividade

por: Carlos Beltrio, Responsavel pela drea de formagio da TUV Rheinland Portugal

A expansio para o mercado internacional & atualmente, um dos grandes
imperativos das empresas portuguesas no sentido de promoverem o
crescimento da economia nacional. Neste contexto, é necessario distinguir-
-se ndo s6 ao nivel da qualidade dos produtos e servicos que exportam,
mas também no que respeita as qualificacdes dos seus Recursos Humanos.
Neste ambito, a certificacio de pessoas, ao comprovar, de forma documen-
tada, a habilitacio, formacio e experiéncia dos colaboradores apresenta-se
como uma soluc¢ao vantajosa para as empresas, permitindo-lhes aumentar
a confianca dos seus clientes e parceiros de negocio e destacar-se da con-
corréncia. Por outro lado, a titulo individual, a detencdo de um certificado
de competéncias possibilita que o profissional se distinga em processos de
recrutamento que, nos dias de hoje, decorrem num mercado de trabalho

cada vez mais exigente, nao sO internamente
como também no estrangeiro.

Através de um método imparcial que inclui
a verificacao do cumprimento de requisitos
ao nivel das habilitactes literdrias, forma-
¢ao especifica, experiéncia profissional e de
exames adaptados a cada area e categoria
de certificacdo, a certificacio de pessoas da
TUV Rheinland disponibiliza solucdes ade-
quadas as necessidades das empresas e de
cada colaborador, reconhecidas a nivel inter-

nacional. 3

danniversary

A TUVRheinland®

POS-GRADUAGAO EM INTEGRAGAO DE SISTEMAS
GESTAO DA QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANGA

!
POS:GRADUAGAO EM ENERGIAS RENOVAVEIS
POS-GRADUAGAO EM ENERGIA SOLAR

TECNICO SUPERIOR DE SEGURANGA E HIGIENE

LISBOA, PORTO e AVEIRO

AR Mals INFORMaCDES: [T] 214137050 [F] 214137060 [e] ekademie@ptl.luv.com

Precisely Right.

DO TRABALHO

ASE A i

www.tuv.pt
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formacio ao longo da vida nio é nada

de novo, mas no atual contexto, de ele-
vada concorréncia, assume uma importancia
muito maior na vida dos profissionais. E nes-
te contexto que a SGS Academy tem refor-
cado a sua oferta de formacido pés-graduada
e para auditores.
Além das competéncias que os cursos de
formacio SGS Academy ja possibilitavam, a
oferta foi sendo reforcada com qualificacdes
reconhecidas pelo meio académico e pelo
mercado de trabalho nacional e internacional.
Algumas pos-graduactes da SGS Academy
sao exclusivamente em “nome proprio”. No
entanto, muitas instituicdes de ensino supe-
rior estdo a procura de alternativas para os
seus alunos. Ao aliar a vertente académica
mais tedrica, com a vertente empresarial
mais pritica, criaram-se cursos inovadores e
que vieram preencher uma clara lacuna no
mercado.
Além das instituicdes de ensino superior, a
SGS Academy tem parcerias com associa-
¢des empresariais, regionais e outras enti-
dades formadoras fortemente implantadas,
oferecendo poés-graduactes que refletem as
mais modernas tendéncias mas que se ade-
quam as necessidades especificas de cada
regido ou setor de atividade.
Os cursos de auditores da SGS Academy sdo
reconhecidos pelo IRCA (/nternational Re-
gister of Certificated Auditors) e pelo IEMA
(Institute of Environmental Management
and Assessment), 0s principais organismos
de reconhecimento de auditores a nivel

4 O Pessoaljunho2012

Formacao para auditores
e pos-graduacoes

por: Susana Iglésias, Diretora da SGS Academy

mundial. A frequéncia de qualquer um dos cursos para auditores da
SGS Academy (Auditores Coordenadores e Conversio de Auditores)
permite aos profissionais posicionarem-se ao mais alto nivel no que res-
peita a obten¢ao de competéncias de auditor e de prestigio no mercado.
A grande mais-valia da formacio SGS Academy é a sua vertente prag-
matica e realista. A vivéncia “no terreno” € algo de precioso em contexto
de formacao; ndao basta dotar os formandos de conhecimentos tedricos,
€ necessario transmitir-lhes o que realmente se passa nas empresas, o
que elas esperam dos seus profissionais e fornecer ferramentas para li-
dar com os desafios que surgem quer ao nivel estratégico, quer ao nivel
mais operacional.

Em total alinhamento com o nosso slogan internacional - open our door
and we will help you open many more - baseamos a nossa atuacio em
anos de experiéncia mundial, para criar verdadeiras oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento. Marcamos a diferenca junto de pes-
soas, equipas e negocios, alimentando talentos e facilitando a progressao
continua das organizacoes!

SGS Academy - transtorming people and businesses. 3

Mestrado em Ambiente, Satide e Seguranga;
Pos-graduagdes:

Sisternas de Gestdo da Qualidade;

Sistemas Integrados de Gestao;

Seguranca Infantil;

Gestao da Seguranca e Satde do Trabalho;
Sisternas de Gestdo da Qualidade;

Seguranca Alimentar e Satide Publica;

Sistemas de Gestdo Ambiental;

Sistema de Gestao da Seguranca Alimentar;
Qualidade no Terceiro Setor/ Respostas Sociais;
Sustentabilidade e Gestdo da Energia em Edificios;
Energias Renovaveis;

Sistemas de Gestdo da Energia;

Qualidade na Saude;

Técnico Superior de Seguranca e Higiene do Trabalho.

Areas de Formagio: Qualidade, Ambiente, Seguranca e Satide do Trabalho, Seguranca Ali-
mentar, Seguranca da Informacdo, Gestdo de Servicos de Tecnologias da Informagdo, Conti-
nuidade do Negocio, Energia e Responsabilidade Social.



SGS ACADEMY | Zsisiser

A SGS Acadermy® oferece acoes de formacao com a preccupacac constante de ajustar os conteddos & formas de aplicagan em resposta 88 necessidades
reais das organizagbes e dos formandos. Este facto, aliado a bolsa de formadores especializados e distribuidos por todo o territdrio nacional, confere a 5G5
Academy® uma posigio privilegiada para corresponder 4s suas necessidades de formacio. Com uma equipa dindmica distribulda por Pélos de Formagao em
Lisboa, Porto, Ponta Delgada e Funchal, 8 SG5 Academy® aposta em parcerias estratégicas e na INovegan

FDRMAGED PARA AUDITORES LDCAL | DATA
SISTEMAS DE GESTAD DA QUALIDADE - LEAD AUDITOR IS0 9001 Lisboa 11,12, 13, 19 e 20 de julho
19,20, 21, 24 e 25 de setembrg
19, 20, 21, 26 & 27 de novemnbro
Parto 2.3.4,3e10de julho
24 25,26 de setermbro 1 @ 2 de outubiro
21,22, 23, 28 e 30 d& novembro

Funchal 156,16, 17, 18 & 19 de-outubro
SISTEMAS DE GESTAD AMBIENTAL - LEAD AUDITOR 1S0 14001 Lisboa 2 a6 de julho
8 a8 12 de putubra
Parto 3a 7 de setambro
m&mn“ RESPONSABILIDADE SOCIAL - Lisboa e Porta 3 a 7 de dezembro
ﬂlmﬂmn“:fzﬁg“ CONTINUIDADE DO NEROCIO - Lisboa @ Porto 17.8 21 da setembro
SISTEMAS DE GESTAD DA SEGURANCA DA INFORMACAD - Lisboa 9a 12 de |ulho
LEAD AUDITOR IS0 27001
SISTEMAS DE GESTAD DOS SERVICOS DE TECNOLDGIAS Lisboa 3 a 7 de satembro
UA IHFORMAGAD - LEAD AUDITOS 150 20000 20, 21, 22,25 & 26 de junho
Porto 3. 4,5, 10211 de dezembro
SISTEMAS DE GESTAD DA ENERGIA - LEAD AUDITOR 1S0 50001 Lisboa 2 aBde julho
26 a 30 de novernbro
Parto 17 8 21 da saetembrg
SISTEMAS DE GESTAD DA SEGURANCA E SAUDE ND TRABALHO -  Lisboa 178 21 da setembro
LEAD AUTHTOR OHSAS 15001 Porto 5 a 9 de novembro
MESTRADOS E POS-GRADUACOES |LocaL | DATA
MESTRADD EM AMBIENTE, SAUDE E SEGURANGA Ponta Delgada  outubro (dis a anunciar)
SISTEMAS DE GESTAD DA QUALIDADE Castelo Branco 21 de setembro
SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAD Lisboa 22 de setembro
Parto 19 de outubro
GESTAD DA SEGURANCA E SAUDE DO TRABALHO Lisboa 10 de novembra
SISTEMAS DE GESTAD DA SEGURANCA ALIMENTAR Lishoa & Porto 26 de outubiro
Castalo Branco 22 da satembro
Funchal seternbro (dia 8 anunciar)
SUSTENTABILIDADE E GESTAO DE ENERGIA EM EDIFICIDS Funchal setembiro (dia a anunciar)
GESTAD DA QUALIDADE NO TERCEIRD SETOR Lisboa 15 de setembio
ENERGIAS RENOVAVEIS Lishoa o Porto 28 de satembrao
POS-GRADUACAD EM SEGURANGCA ALIMENTAR E SAUDE PUBLICA  Ponta Delgada  outubro (dia a anunciar)
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ESPECIAL RH FORMACAO DE EXECUTIVOS

O CULMINAR DE UMA ESTRATEGIA
Depois de varios meses, o GREAT comega a
ter resuftados.

Como previamente abordado nesta coluna,
o GREAT esteve presente através de um
Seminadrio de Disseminacdo na Faculdade
de Psicologia e de Ciéncias da Educagdo da
Universidade de Coimbra e o resultado ndo
podia ter sido melhor.

Tivemos docentes, alunos, profissionais da
area dos jogos e jogadores a debater Game
Based Leaming e o resultado foram conclu-
sdes e potenciais caminhos para o desenrolar
da implementagdo que pretendemos garantir
no mercado nacional.

O proximo local serd o INA, no dia Ol de
junho, em Algés, e a nossa expectativa ndo
podia ser maior. A Fungdo Publica pode e
deve ser um motor do desenvolvimento de
novas praticas e da sua disseminagdo pela
sociedade civil e para tal introduziremos uma
apresentagdo de dois jogos ja estudados pela
equipa GREAT.

E ndo estamos sozinhos nesta caminhada, no

dia 12 de junho a iZone Roménia fard um
seminario sobre a utilizagdo de tecnologia
na aprendizagem sobre o chapéu do Project
GREAT no Rin Central Hotel em Bucareste.

Estamos a conseguir uma mobilizagdo cres-
cente para a tematica do GBL, consubstan-
ciando-se em mais parceiros da éarea do
desenvolvimento, da formagdo e do ensino,
todos a volta de uma mesma mesa a discutir
um potencial cluster de desenvolvimento que
muito pode ajudar Portugal.
Queremos também a sua participagdo e o
seu contributo, pois apenas em parceria con-
seguiremos implementar o GBL.
Para obter mais informagéo siga-nos no Face-
book, Linkedin, Google+, www.projectgreat.
eu ou www.apg.pt.
Be a GREAT Leamer!
Miguel Lufs
Responsavel Comunicagdo GREAT

Projeto financiado com o apoio da Comissdo Europeia. A informa-
¢do contida nesta publicagdo (comunicagdo) vincula exclusivamente
0 autor, ndo sendo a Comissao responsavel pela utilizagdo que dela

possa ser feita.

A
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Aprender a liderar
e a liderar-se

por: Maria Marcia Trigo, Professora coordenadora da Business School da UAL

stao abertas inscri¢des para a 8* Edicao do MBA Executivo “Liderar
Pessoas, Organizacdes & Negocios”, da Business School da UAL, co-
ordenado por Mircia Trigo, diretora/ fundadora da escola e professora/
coordenadora da UAL.
O EMBA integra vdrias inovacdes, com o objetivo de formar “Personal,
Team, Project and Business Leaders’ para atuarem e vencerem numa
economia global, em tempos de crise e incerteza.

1. Adequacio ao Processo de Bolonha com atribuicdo de 60 Créditos,
correspondente a parte escolar de um mestrado;

2. Organizacio do EMBA em trés conjuntos estruturantes: 21) modulos
estratégicos sobre o negdcio, com o objetivo de formar “business lea-
ders’ e “corporate leaders’; 22) modulos sobre ferramentas de lideranca
(liderar pela inovacio, pelo talento, comunicacio, coaching, negociacio,
gestao de conflitos, liderar para elevados desempenhos, com inteligén-
cia emocional, etc, com o objetivo de formar “lideres eficazes e situa-
cionais” 23) moédulos de integracio, com o objetivo de formar “lideres
globais” para vencerem numa economia integrada e interdependente;
3. Apoio corporativo do BES;

4. Apoio 2 elaboracio do “leadership developement plar’, trabalho
transversal ao longo do ano, apresentado em sessdo aberta, no final do
EMBA;

5. Metodologias centradas na resolucdo de case studies, problem solver;
simulacdes e jogos de empresa;

6. Avaliacdo 360 pelos alunos de: professores, curso, metodologias, pro-
grama, apoio aos alunos, instalacoes, etc. ____[3



O desafio é..

por. Catia Lopes, direcdo pedagdgica/ Recursos Humanos da Profiforma

T odos os dias ouvimos dizer que: “é a cri-
sel” Obviamente nao podemos descurar
esse facto, mas serd que estamos a usar todas
as ferramentas ao nosso dispor? Em época de
abundincia, claramente, é mais facil atingir
determinados objetivos. E quando os recur-
sos sdo parcos? O que faz a diferenca? Todos
sabemos que o conhecimento especializado
¢ essa diferenca, seja ela em que drea for. Ob-
viamente, a formacao de base de um executi-
vo € o pilar que sustenta toda a sua atuacio,
mas sera essa formacao suficiente? Serd apro-
priado sustentar 0 nosso crescimento em

algo cristalizado correndo o risco dessa base ser cada vez mais fraca? S6 o
investimento continuo no nosso desenvolvimento nos podera trazer essa
mais-valia que fard a diferenca nesta altura tdo competitiva.

Ouvimos falar cada vez mais de empresas e colaboradores desmotiva-
dos por causa “da crise”, mas nao serd essa desmotivacio que as leva nes-
sa direcio? De que forma poderemos ter colaboradores cada vez mais
motivados e, consequentemente, mais produtivos? Claramente cabe a
gestdo de topo responder a esse desafio. De que forma? Garantindo que
os seus colaboradores sao os melhores nas funcdes que desempenham.
Como alcancar esse objetivo? Investindo no desenvolvimento pessoal e
profissional de cada empresirio e colaborador e ndo esquecendo que
quem faz uma empresa sao as pessoas que “vestem a sua camisola” to-

dos os dias. P

PRIME

TRAINING CENTER

» Gestdo e Estratégia 4o horas

» Lideranca e Gestao de Carreiras 14 horss

* Avaliacdo de Desempenho EEE=EINE 45 toras

y

FORMACAODEEXCELENCIA

» Networking, Marketing Digital e Redes Sociais 7 nor:
» Social Media Marketing 14 roras

» Imagem Empresarial vs Imagem Pessoal 7noras

Consulte-nos para verificarmos qual a formacao mais adequada para si:

www.primetrainingcenter.com
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Potencial Humano
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COACHING

High Performance Coaching

Do elevado potencial a elevada

pertormance

por: Paula Neves, Diretora de treino e desenvolvimento, Wilson Leaming Portugal

R ecentemente um laboratério da indus-
tria farmacéutica, depois de ter levado
a cabo um programa de desenvolvimento
de competéncias comerciais junto da sua
forca de vendas, partilhava connosco um
desafio sentido pelos chefes de equipa:
“Como € que conseguimos garantir que as
pessoas utilizam - todos os dias, sistemati-
camente - estas competéncias e ferramen-
tas que adquiriram?”

O modo mais frequente de promover o de-
senvolvimento das pessoas numa organi-
zacdo é através da formaciao. Um bom pro-
grama de formacdo deve ter, entre outras
coisas, bons modelos conceptuais por tras,
ferramentas que facilitem a aplicaciao, uma
componente pratica acentuada e, de cami-
nho, ainda deve funcionar como um “po-
oster’ de motivaciao para os participantes.
No entanto, € importante ter presente que
a formacio deixa as pessoas com elevado
potencial.. Do elevado potencial a eleva-

© Wilson Leaming
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da performance vai
um passo - por vezes,
grande. Quem nunca
ouviu o comentario
“Gostei muito da for-
macao, mas na pratica,
ja se sabe que é dife-
rente..”? Se o colabora-
dor n7o aplica, nada mudou. E qualquer aprendizagem que nio se
traduza em mudanca real no dia a dia do colaborador terd sido um
investimento sem retorno para a organizacao.

Como podem as organizacdes potenciar o investimento que fazem
na formacdo dos seus colaboradores? Consideramos que o coaching
pode responder a este desafio.

A Wilson Learning desenvolveu um programa denominado “High
Performance Coaching” - HPC, cujo foco € a melhoria da performan-
ce dos individuos nas organizacdes - tipicamente a um nivel mais
tatico, normalmente relacionado com uma nova competéncia ou ca-
pacidade, que as pessoas adquiriram, na maior parte das vezes, atra-
vés de formacdo. Através de um conjunto de etapas bem definidas -
entre as quais, a definicao de “tarefas de crescimento” e a realizacio
de virias sessdes individuais, onde se revém progressos e definem
proximos passos, € possivel promover um crescimento sustentado e
consistente numa ou em vdrias competéncias.

Os resultados para a organizacio sao claros:

» Sucesso na aplicaco no posto de trabalho de competéncias recém-
-adquiridas, com envolvimento e responsabilizacao dos participantes;
» Mudanca de comportamentos, com adocao de melhores praticas a
todos os niveis da organizacdo - colaboradores e chefias;

» Melhor performance e melhor retorno sobre o investimento (ROD),
» Colaboradores mais envolvidos e mais realizados com o seu tra-
balho.

Em Portugal ji sdo algumas as companhias que comecam a imple-
mentar este processo HPC. No mundo inteiro, a Wilson Learning tem
obtido excelente feedback: “Os nossos gestores/ chefias nao tinham
tempo para desenvolver as suas pessoas, 0 que impactava na produ-
tividade e num apoio limitado as equipas.” Esta ferramenta acelera
os processos de desenvolvimento, focando-se em funcdes ou grupos
estratégicos para a Organizac¢ao, reduzindo assim o tempo que um cola-
borador leva até atingir os niveis de proficiéncia desejados. 3

Como podem as organizagdes
potenciar o investimento que
fazem na formacdo dos seus
colaboradores? Consideramos
que o coaching pode responder
a este desafio

paula.neves@wilsonlearning.com.pt



RECRUTAMENTO & SELECAO
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Testes Psicométricos: uma realidade

Ou uma miragem?

por: Antero Rodrigues, técnico de recrutamento e selecdo

D esenvolvimento” e “organizacao” encontram-se intimamente relacio-
nados entre si. O movimento de desenvolvimento organizacional
(DO) surgiu na comunidade cientifica em meados dos anos 60, tendo por
base a Teoria Comportamental. Deste modo, emergiu como um complexo
conjunto de ideias sobre o ser humano e o contexto organizacional (i. e,
interno e externo) com o intuito de potencializar o envolvimento organi-
zacional (e. g, Chandler, 1962). Atualmente, o DO estd ligado aos concei-
tos de mudanca e de capacidade adaptativa da organizacio a modificacio,
ou seja, sair de um determinado local (%), para outro (y), em que o local
(y) € um catalisador de uma evoluco positiva. Neste momento, a area de
DO ¢ crucial nas politicas de RH, permitindo a construcio de ferramentas
e metodologias que visam o progresso do capital humano na estratégia
organizacional (Bilhim, 2009), visto que nos encontramos numa era em
que o Bem-Estar (e. g, fisico e psicoldgico) e o calling sio preponderantes
na produtividade da organizacio. Um dos grandes desafios desta drea é o
desenvolvimento de processos € metodologias dirigidas a cada individuo,
afetando positivamente os resultados e atitude de cada um.

Uma das grandes questdes que podemos salientar € a relacio que podera sur-
gir entre o desenvolvimento organizacional e o recrutamento e selecio, pois
torna-se cada vez mais importante perceber as necessidades e especializar a
area de recrutamento e selecao. Assim, os testes psicométricos assumem um
papel fulcral nesta drea. Estes irdo permitir uma avaliacdo precisa das soft
skills; tal como, a selecio do candidato mais apto. A partir de um teste pode-
mos estudar: a motivacao e envolvimento do candidato; caracteristicas de per-
sonalidade; capacidade de lideranca e comunicacio; resiliéncia, entre outras
caracteristicas essenciais. Deste modo, pode-se considerar que 0s testes sAo

o futuro da nossa avaliacio e profissdo, sendo
através destes que podemos retirar conclusoes
mais precisas e corretas acerca do candidato; no
entanto, é essencial manter 0 maximo controlo
da envolvente (ie, varidveis parasitas) de forma
a no prejudicar e influenciar a aplicacio. Antes
de qualquer aplicacio deveremos garantir se a
escala se encontra aferida para populac¢io, caso
nAo o esteja, serd necessario realizar um proces-
so de traducioretraducio, tendo em conta a
realizacio de uma andlise fatorial exploratéria
e, posteriormente, confirmatéria de forma a ob-
ter uma adequada consisténcia nos resultados.

Atualmente, de forma a evoluir no contexto
organizacional € necessario criar uma dife-
renciacao a partir de novos conhecimentos e
ideias, assim, deveremos apostar € pensar no
futuro, uma vez que a drea de recrutamento e
selecio assume um papel importantissimo nfo
sO na escolha do(s) candidato(s) mais apto(s)
mas também nas caracteristicas que o proprio
cliente pretende para o seu futuro colaborador.
Com a insercao e criacdo de testes, podemos
direcionar-nos para um novo futuro, um novo
patamar que culmina na diferenciacio e na es-

colha do(s) candidato(s).

Pessoas (TI's) + Formacao (Certificada) fps

Rumos ‘
HR Outsourcing->>

= Equipa Flexivel

Garantimos a Evolugdo Tecnoldgica com Formagao Can
e Certificacdo em TI's dos nossos Profissionais de Dutsa

> Continuing Professional Development
> Certificaghes Intermacionais
> Forus em Actividades Core

> Poupanca de Custo

> Eficiéncia de Proges:

Ty ot . e .
20 anos de experiéncia em T1's | :::Rumus | mﬁ
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Riscos psicossociais

no trabalho

por: Helena Bentes, Seguranca no Trabalho e Formagdo, Esumédica

gestio dos riscos de seguranca e satde no trabalho € jia um

tema abordado de forma ampla e generalizada nas organi-

zacoes.

E uma responsabilidade da entidade empregadora, de acor-
do com a Lei n® 102/2009, de 10 de setembro (art.® 15%), segundo um dos
principios gerais de prevencio: “Assegurar, nos locais de trabalho, que
as exposicdes aos agentes quimicos, fisicos e biologicos e aos fatores de
risco psicossociais nao constituem risco para a seguranca e saude do
trabalhador”. E uma das atividades principais do Servico de Seguranca
e Satude no Trabalho.

A identificacio de fatores de risco e a avaliacio de riscos consiste na
andlise do processo/ fun¢do/ posto de trabalho, que permita caracteri-
zar os riscos profissionais que lhe estao associados.

Os modelos e metodologias mais frequentemente utilizados em segu-
ranca no trabalho, identificam os fatores de risco fisico, quimico e biol6-
gico, relacionados com o trabalho. Contudo, as mudancas significativas
que ocorreram no mundo do trabalho, nas Gltimas décadas, resultaram
em riscos emergentes no campo da seguranca e saude ocupacional e
levaram ao surgimento de riscos psicossociais.

E cada vez maior o nimero de fatores de risco que conduzem ao risco
psicossocial no trabalho, o nimero de pessoas expostas aumenta, as
consequéncias agravam-se, tanto para o individuo, como para a orga-
nizacdo, como para a sociedade, e aumenta a perceciao para este tipo
de riscos.

Os fatores de risco psicossociais podem interferir, até mais do que os
restantes fatores de risco, no desempenho do trabalho. S0 menos es-
tudados e raramente considerados como capazes de causar doencas
ocupacionais ou relacionadas com o trabalho. SGo também mais dificeis
de identificar! Pode-se perceber a sua existéncia mas..

Falamos de contratos de trabalho precarios, vulnerabilidade dos tra-
balhadores num contexto de globalizacido de mercados, novas formas
de contratos de trabalho, outsourcing, senti-
mentos de inseguranca, cargas horarias ex-
cessivas, intensificacao do trabalho, trabalho
por turnos, a violéncia no trabalho, o assédio
moral, o assédio sexual, exigéncias emocio-
nais no trabalho, dificuldade de equilibrio
entre a vida profissional e a vida privada.
Com consequéncias tanto a nivel do indi-
viduo, como das organizacoes. Entre eles o
stress, a sindrome de burnout, diminuicio
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Os fatores de ris-
co psicossociais
podem interferir,
até mais do que
os restantes fato-
res de risco,

no desempenho
do trabalho

da motivac¢ao para o trabalho, irritabilidade,
a adicdo ao trabalho, diminuicio do rendi-
mento, absentismo e acidentes de trabalho.
A Autoridade para as Condi¢oes de Traba-
lho (ACT) desenvolve, durante o corrente
ano, uma Campanha de Avalia¢iao de Riscos
Psicossociais. O objetivo é promover a avalia-
¢io dos riscos psicossociais, por um lado, e
por outro, a melhoria da qualidade das ava-
liacBes de riscos existentes.

E a oportunidade de investir em metodolo-
gias/ ferramentas eficazes para identificacio
dos fatores de risco e avaliacao de riscos psi-
cossociais, tendo como objetivo orientador
a prevencao de riscos psicossociais € a sua
integracio no processo geral de prevencio
de riscos, assim como no processo global de
gestdo da organizacio.

Este serd certamente um fator diferenciador
na sua Empresal ____[3
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UNIVERSIDADES

O coaching como
catalisador da comunicacao

por: Maria Costa, Coordenadora do programa Processo Individual de Coaching para a Comunicagdo (EGP-UPBS)
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frequente, quando nos referimos a alguém que admiramos pela
sua atitude de lideranca, pela sua capacidade de mobilizar quem
esta a4 sua volta, entusiasmando e espoletando a motivacao em
cada um, surgir o comentario: “é alguém que sabe falar com as
pessoas, alguém que sabe como chegar a cada um de n6s”.
Segundo Aron Antonovsky um dos fatores diferenciadores, geradores da
confianca, é a capacidade de compreensio, significando que a pessoa en-
tende os estimulos do meio e das relagdes como informacao transparente,
ordenada, consistente, estruturada. E este o verdadeiro impacto de uma boa
comunicacdo: gerar confiancal
Talvez por isso, estd sempre presente em qualquer elenco das competén-
cias indiciadoras de uma boa lideranga, comunicar objetivamente e com
clareza chegando a todos os interlocutores.
Se considerarmos o sucesso das relacdes que estabelecemos quer a nivel
da atividade profissional com colegas, parceiros, colaboradores, clientes ou
fornecedores, ou a nivel pessoal com todos aqueles com quem interagimos,
verificamos que esse sucesso depende, acima de tudo, da qualidade das
conversacoes que sabemos estabelecer.
Numa conversa, numa interacao, conta o “que” se diz e o “como” se diz e é
da coeréncia entre um e outro que surge a confianca na relacio. Entender
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e assimilar esta mecanica é fundamental no de-
senvolvimento de uma comunicacio efetiva.
Porém, aceder a esta consciéncia nem sempre
€ facil quando trabalhamos isolados. Todos
temos hdbitos e rotinas de pensamento que
ndo questionamos; crengas € juizos que assu-
mimos como verdades absolutas e dos quais
ndo nos damos conta quando construimos e
desenvolvemos uma conversa. Muito mais ra-
pidamente do que podemos entender, meras
interpretacdes sdo transformadas em opinides
e usadas como se de factos se tratassem. O
vulgar “E assim”, (porque essa foi a minha ex-
periéncia), ou porque “todos sabem/ sabemos
que ¢ assim”, sem questionar, sem refletir sobre
quais os fundamentos do juizo, sem verificar
se existem outros fundamentos, outros factos,
outras interpretacoes. Estd criado o campo dos
mal-entendidos e langadas as bases para a des-
confianca.

O coaching faz a diferenca quando se trabalha
sobre a construgdo das conversas que poten-
ciam relacdes.

A esséncia do coaching assenta no desenvol-
vimento de uma maior consciéncia de si e do
meio e na capacidade de assumir a responsa-
bilidade de agir na posse dessa consciéncia.
Acedo e trabalho sobre o que observo e re-
conheco, tudo o resto acede a mim sem que
de tal me aperceba. Ter essa consciéncia dd-me
poder de decisio e logo, de acio.

Segundo Timothy Gallwey, coaching é desblo-
quear o potencial de uma pessoa para maximi-
zar a sua performance, ajudando-o a aprender
COMm OS seus proprios processos

Citando o chapter portugués da ICF (/nterna-
tional Coaching Federation), o coaching é uma
relacio permanentemente focada nos parti-
cipantes e nos respetivos planos de acio, no
sentido da realizacio das suas visdes de futuro.
Este processo recorre a uma metodologia de



questionamento e de descoberta pessoal, de forma a gerar no participante
um nivel superior de consciéncia e de responsabilizacio. Ao mesmo tempo,
proporciona ao participante uma estrutura de apoio e de feedback. Por
outras palavras, o processo de coaching ajuda o participante a definir e a
atingir os seus objetivos pessoais e profissionais com uma rapidez e facili-
dade que seriam pouco provaveis de outra forma.

Num processo de coaching, o participante vai descobrir os processos que
funcionam consigo, aprendendo a repeti-los no futuro e em outras situa-
cdes, ganhando autonomia e rapidez de atuacio.

Porque trabalhar sozinho pode ser um processo penoso e moroso, a pre-
senca de um coach funciona como alguém que acompanha e facilita o
processo da conversacio, funcionando como espelho e ajudando o cliente
a ter outras perspetivas de observacao das suas proprias atitudes e compor-
tamentos. Nas palavras de Patrick Verspieren, “acompanhar nio significa
adiantar nem indicar o caminho, nem conhecer a direcio que vai tomar;
significa caminhar a seu lado, dando liberdade para escolher o caminho
e o ritmo dos passos”. O participante ¢ o verdadeiro “especialista” da sua
vida, necessitando apenas de alguém, o coach, que lhe facilite o processo de
aceder a essa informacio.

O desenvolvimento de lideres tem desde sempre feito parte do portfolio de
oferta na EGP-UPBS, muito em particular no desenvolvimento de compe-
téncias enquanto comunicadores. Se num semindrio sdo treinadas as best

O coaching faz a diferenga
quando se trabalha sobre a
construgao das conversas que
potenciam relagdes

practices e a aprendizagem ¢€ feita pela parti-
cipacdo ativa e a partilha de conhecimentos
entre o grupo de alunos, ja num “processo indi-
vidual de coaching para a comunicacio” o en-
foque € no trabalho especifico dos aspetos que
cada pessoa queira trazer para desenvolver. E
porque € de mudanca de comportamentos e
alteracdo de crencas e juizos que se trata, a du-
racdo (entre 6 a 12 meses) vai depender tam-
bém do cliente envolvido, ao seu ritmo, no seu
horario e de acordo com as suas necessidades.
Os beneficios deste processo sio uma maior
consciéncia de si, resultados dentro dos desa-
fios tracados, aumento da eficicia pessoal, re-
forco da autoconfianca e a natural satisfacio

de se superar.
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Gestao de Pessoas

Objetivos Destinatdrios

Candidaturas até 14 de julho 2012

Calendéario

Dotar os participantes de formacao
técnica e cientifica multidisciplinar
de forma a permitir uma visao
integrada e aplicada das questdes
refacionadas com a gestdo das
pessoas nas organizacoes

Informacdes ¢ Candidatura

To Change Lives
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Profissionais em gestdo de recursos humanos que setembro 2012
ambiclonem atualizar e aprofundar os conhecimentos a junho 2013

na darea ou refletir sobre as suas praticas e intervencao

organizacional. Todos 05 que pretendam vir a ter sexta-feiras
responsabilidades na area de gestdo de pessoas ou das 18h00 as 22h00
profissionais que desejem adquirir conhecimentos e e sabados

competéncias neste dominio, das 9h00 as 13500

FT | Executive Education
= | Raniking 2012

7Vt UNICEN

FELBIBIEE

Pessoaljunho2012 4 9



PERFIL

Conceicdo Martins, Diretora de RH e TI da Angelini Farmacéutica

“De simples sonhos
nascem grandes projetos”

Dirige ha sete anos o departamento de Recursos Humanos em Portugal da

farmacéutica italiana Angelini, fundada em 1919. Concei¢do Martins, entre outros

assuntos, fala sobre o “estilo” de gestdo italiano, a importancia da formagdo

e da salde dos colaboradores para a Angelini, ndo esquecendo a politica de

responsabilidade da empresa.

por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

ANGELINI E UMA EMPRESA QUASE CENTENARIA. DE QUE

MANEIRA E QUE ISSO SE SENTE NO DIA A DIA DA EMPRE-

SA, NOS SEUS VALORES E ATUACAO?

A tradicio aliada a inovagdo é uma das marcas de gestio da
nossa empresa. E uma empresa ainda hoje gerida pelo neto do fundador,
que perpetuou ao longo do tempo o respeito pelos seus colaboradores,
através da criacio das melhores condicoes de trabalho e gerando o bem-
-estar necessario para criar bons produtos e propiciar o desenvolvimento
do negdcio.

A Angelini, a0 longo dos tempos, tem vindo a conjugar dinamismo e es-
tabilidade ao nivel da gestdo, o que tem um impacto enorme nas pessoas.
Numa altura em que a mudanca é uma constante, € importante movimen-
tarmo-nos num contexto interno que aposta na estabilidade ao nivel da
gestao, como garante de uma linha condutora de trabalho e uma aposta
clara na continuidade.

Aliada a tradicio, encontramos valores bem presentes como o empe-
nho, a transparéncia na forma como atuamos e como desenvolvemos
0 nosso negdcio, a dedicacio que colocamos em tudo o que fazemos
e o respeito pela comunidade. Valorizamos a integridade, o espirito de
grupo, a partilha de ideias e a complementaridade de conhecimento que
cada drea possui.

Habituamo-nos a partilhar responsabilidades, sucessos e desafios em con-
junto e diariamente estimulamos os contributos das nossas pessoas!

FUNDADA EM ITALIA E DAI PARA O RESTO DO MUNDO. COMO E
QUE E TRABALHAR NUMA EMPRESA DE GENESE ITALTANA?
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“O ano passado, por exemplo,

a empresa promoveu um total

de 9114 horas de formacgao, sendo
quase 90% de formagao externa”

Como é normal encontrei logo a partida dife-
rengas relativas ao tipo de negdcio desenvolvi-
do e a0 modelo de organizacio, face a outras
empresas onde passei, nomeadamente empre-
sas francesas e americanas. Esta empresa tem
marcadamente um cunho mais familiar, embo-
ra tendo presenca internacional. Na nossa cul-
tura empresarial consegue coexistir de forma
natural, por um lado, o alinhamento global a
nivel corporativo, por outro, ¢ dada aos paises
a autonomia necessiria que permite de forma
bastante espontinea conservar a especificidade
existente em cada um deles, nomeadamente ao
nivel da gestio do seu negocio.

Aqui também encontrei uma estrutura menos
complexa, mais leve, onde os processos de de-
cisao sao mais céleres. Ao nivel dos Recursos
Humanos foi e é sem davida um dos meus
maiores desafios, pois a empresa ao longo
deste ano passou por um longo processo de
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renovacdo e de reinvencao, que envolveu to-
dos os que nela trabalham e que determinou,
claramente, aquilo que € hoje uma empresa
inovadora e competitiva no mercado farma-
céutico nacional.

“Acreditamos
que sem haver
um equilibrio
correto entre as
varias dimensoes
da vida da pessoa
sera muito dificil
garantir a saude
fisica e psicolo6-
gica dos nossos
colaboradores”

NUMA ALTURA EM QUE ESTA NA MODA
CRITICAR A GESTAO MEDITERRANICA,
COMO E QUE CARACTERIZA A “GESTAO
[TALIANA’?

Todos os modelos de gestao tém as suas vir-
tudes e os seus aspetos a melhorar, mas talvez
a cultura italiana tenha trazido algum sentido
pratico que nem sempre € presente noutros
contextos. Embora seja uma empresa italiana, dirigida por um diretor-geral
italiano, o que temos é uma gestao feita por profissionais portugueses, maio-
ritariamente provenientes de multinacionais americanas.

O que predomina de facto é a heterogeneidade e variedade de experién-
cias que cada uma das pessoas que integra a direcio da empresa possui e
que acabam por transportar para dentro da nossa organizacio. No geral, e
porque trabalhamos com objetivos claros e bem definidos, preocupamo-nos
em passd-los para dentro da nossa organizacio e envolver o mais possivel
as NOssas Pessoas Nos processos € projetos que desenvolvemos. Tentamos
fazer uso do nosso sentido pratico de forma continuada, valorizamos boas e
novas ideias e, sobretudo, tentamos trabalhar num ambiente onde o humor
prevaleca. Isto é o que somos no nosso dia a dia.

A EMPRESA TEM 160 COLABORADORES NO NOSSO PAIS. EXISTE UM
PERFIL TIPICO DO TRABALHADOR DA ANGELINI?

A Angelini procura sobretudo recém-licenciados de boas universidades por-
tuguesas, que preferencialmente tenham tido alguma experiéncia no exte-
rior ou possuam outro tipo de interesses diversificados. Aliado a formacio
académica, e porque assumimos que em principio as Aard-skills estarao as-
seguradas de base, focamo-nos mais nas soft=skills: maturidade, vontade de
aprender, energia, criatividade, bom senso e paixdo pelas coisas da vida.

EM TERMOS GENERICOS, A AREA DE ATUACAO DA ANGELINI E A SAU-
DE. A SAUDE, FISICA E PSICOLOGICA, DOS COLABORADORES E UMA
PRIORIDADE PARA A EMPRESA?

Claramente essa € uma das nossas prioridades. Acreditamos que sem haver
um equilibrio correto entre as virias dimensdes da vida da pessoa serd mui-
to dificil garantir a satude fisica e psicolégica dos nossos colaboradores. Por
isso, para além de algumas praticas correntes, incentivamos a flexibilidade na
gestdo do trabalho de cada um.

PODE ELENCAR-NOS ALGUMAS BOAS PRATICAS QUE O COMPROVEM?
Procuramos criar as melhores condicoes de trabalho, a comecar pelo espaco
fisico, temos um escritério onde predominam cores quentes e onde existe
luz em praticamente todos os espacos. Para além disso, diariamente incen-
tivamos praticas saudaveis de alimentacio, proporcionando fruta ao longo
do dia. Promovemos a pritica desportiva assegurando a comparticipacao
de custos na frequéncia de um Aealth club, com cobertura a nivel nacional
e que desta forma pode ser utilizado por grande parte dos nossos colabora-
dores, mesmo aqueles que se encontram fora dos grandes centros urbanos.

Num passado muito recente promovemos um programa de ocupacio de
tempos livres para os filhos dos colaboradores: o “ANIMANGELINT”. Sem
davida, foi uma das iniciativas mais apreciadas pelas nossas pessoas, pois
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foi uma ajuda importante num periodo normal-
mente critico para os pais, sempre que se apro-
xima o periodo de férias escolares de verdo,
envolvemo-los nesse projeto e ainda garantimos
as criancas dias animados e preenchidos com
varias atividades.

COMO E QUE A ANGELINI FORMA OS SEUS
INVESTIGADORES?

A Angelini tem um centro de investigacio em
Itilia o Angelini Research Center - S. Palomba,
Roma, e em centros de exceléncia cientifica, seja
publicos ou privados, mediante colaboractes
com investigadores de fama internacional.

Sem davida que a formacio ¢ um dos eixos
importantes da nossa atuacio. E nossa preocu-
pacio garantir o desenvolvimento de compe-
téncias e lideranca dos nossos colaboradores. O
ano passado, por exemplo, a empresa promo-
veu um total de 9114 horas de formacio, sendo
quase 90% de formaco externa, nomeadamen-
te em parceria com algumas universidades por-
tuguesas de prestigio.

Para além do desenvolvimento de competén-
cias técnicas, € que No NOssO Caso se centram
maioritariamente em conhecimentos de am-
bito técnico-cientifico, temos tido um enfoque
importante em aumentar a eficicia da nossa
organizacdo e melhorar a nossa performance
através de uma lideranca adequada, em que o
manager assume um papel importante, na for-
ma como envolve a sua equipa, a acompanha
e desenvolve.

Procuramos também facilitar experiéncias de
aprendizagem, nomeadamente em contexto de
Job rotation, interno ou externo, em parceria di-
reta com 0s NOssos Leadquarters

CONSIDERA QUE CONCRETIZA UMA GES-
TAO RH “MODERNA?

Como responsavel pela drea de Recursos Hu-
manos procuro e estimulo a minha equipa
a estar o mais proxima possivel do negdocio e
perceber as necessidades reais de cada area. No
fundo, é um trabalho de parceria didria e per-
manente com o nosso “cliente interno”, procu-
rando adotar uma atitude proactiva e antecipar
necessidades sempre que necessario.
Desenvolvemos sobretudo um trabalho onde
procuramos facilitar e criar condicdes as equi-
pas para que possam alcancar os seus objetivos,
contribuindo de forma positiva para o desen-
volvimento da empresa e para o sucesso dos
nossos profissionais.

Cada vez mais a drea de Recursos Humanos
¢ “obrigada” a ampliar a sua drea de conheci-
mentos. Ja nio basta ficarmo-nos pela gestao



objetiva de Recursos Humanos, e sabermos um
pouco de legislacao laboral, passimos a ter de
saber “ler” os nimeros, interpretar as leis mais
complexas, temos de saber comunicar melhor
do que nunca e entrar por outras areas de
conhecimento.

NOS ANOS 40, A DESCOBERTA DE UM PRO-
DUTO DE (A(,)‘\IBAI E A ANEMIA ESPOLETOU
O CRESCIMENTO DA EMPRESA. HOJE, QUAL
E A “CURA” QUE A ANGELINI GOSTARIA DE
DESCOBRIR?

Num tempo em que a esperanca de vida €
elevada, o envelhecimento acentuado da po-
pulacao mundial é uma realidade, e necessi-
tamos de continuar ativos profissionalmente
até cada vez mais tarde, seria fantastico se a
Angelini conseguisse descobrir um medica-
mento que ajudasse as pessoas com mais ida-
de a viver a sua vida com maior qualidade,
satde e energia. De simples sonhos por vezes
nascem grandes projetos, quem sabe? ____[3
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17° Encontro Nacional de Formadores & Coaches
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APG
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Nil‘..‘ﬂll & Técnicas dos Recursos Humanos
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Tel: 21 358 0% 12
global@opg.pt
www.opg.pt

As pessoqs e as organizagoes enfrentam
hoje, como num jogo, novos desafios as
suas competéncias produtivas.

Aprender a jogar e a ganhar estes novos
desafios & conhecer quais vao ser as
aspiracdes das organizagdes e das
pessoas amanha.

Sessoes paralelas de formacao
e coaching, discussoes, posters.

Inscreva-se ja!
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Um baldo de oxigénio
chamado outsourcing

ADNOGADDS

© SRS Advogados

da SRS Advogados

“Se te privares do outsourcing e os teus concorrentes ndo,
estds-te a por fora do negécio”
Lee Kuan Yew

importancia do outsourcing no posiciona-
mento competitivo das empresas no mer-
cado ¢, nos dias de hoje, ndo sé uma reali-
dade, mas um pressuposto a ter em conta
no momento de tomada de decisdo dos agentes eco-
némicos, algo de que o estadista e advogado Lee Kuan
Yew, grande responsavel pelo desenvolvimento industrial
e financeiro de Singapura, desde cedo se apercebeu.
O outsourcing ou exteriorizacdo — prevalecerda o angli-
cismo, na medida em que estd ja enraizado entre nds —
consiste, de um modo genérico, na transferéncia para o
exterior da empresa de certos segmentos de producdo
ou de certas atividades anexas a principal, a fim de pode-
rem ser geridas ou produzidas em condi¢des de custos
e rentabilidade tanto mais vantajosas quanto permitam
uma reducdo dos encargos fixos ou uma atenuacdo dos
riscos conjunturais.
O recurso ao outsourcing permitird, entdo, as empresas
concentrarem-se no que de melhor sabem fazer, subcon-
tratando a terceiros as atividades que, apesar de impor-
tantes ao desenvolvimento do negdcio, ndo constituem
O seu core business.
Num prisma de gestdo de Recursos Humanos, importa
ter em conta que o contrato de outsourcing reveste de-
terminadas particularidades que se revelam merecedoras
de especial cautela e atengdo, em virtude dos indicios de
laboralidade que podem emergir da relacdo entre o tra-
balhador alocado pelo prestador de servicos e a empresa
beneficidria, bem como a possibilidade de esta relagdo
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por: Manuel Anténio Mendes, Advogado do Departamento de Direito do Trabalho

Nao devera existir interlocuciao
direta entre o trabalhador e a
empresa beneficiaria, a qual,

caso pretenda dar orientacdes
relativamente ao modo de prestagao
de servigcos, devera sempre dirigir-se

a empresa de outsourcing

contratual vir a ser considerada uma verdadeira relagdo
de trabalho subordinado, pelo que, na execucdo contra-
tual, o beneficidrio deverd ter alguns cuidados, os quais
de seguida se identificam.

Desde logo, sempre que a empresa de outsourcing coloque
na empresa beneficidria os seus colaboradores, o poder
de direcdo sobre estes deverd permanecer na primeira.
Por essa razdo, em regra, ndo deverd existir interlocu-
cdo direta entre o trabalhador e a empresa beneficiaria,
a qual, caso pretenda dar orientagcdes relativamente ao
modo de prestacdo de servicos, deverd sempre dirigir-
-se a empresa de outsourcing, preferencialmente a quem
tenha sido apontado como focal point no ambito desta
relacdo contratual, e ndo a pessoa do trabalhador.

Outra das medidas aptas a descaracterizar a prestagdo de
servicos em relagdo a um verdadeiro contrato de traba-
lho subordinado passard pela introdugdo de mecanismos
distintivos no que concerne a integracdo do trabalhador
alocado na empresa beneficidria, como seja a utilizagdo
de enderecos de e-mails, cartdes de visita e cartdes de
acesso as instalagdes distintos dos atribuidos aos traba-
lhadores da empresa beneficiaria.

A ndo sujeicdo do prestador de servicos a um horario
de trabalho deverd ser uma outra medida a adotar, na



medida em que o objeto da relagdo contratual é uma
prestacdo de resultados e ndo uma prestagao de meios
(como € a relagdo laboral).

Na mesma senda, aconselha-se, sempre que possivel, a
utilizagdo de instrumentos de trabalho propriedade da
empresa de outsourcing, ao invés da utilizacdo de meios
propriedade da empresa beneficidria.

Outra das medidas a ter presente pela empresa bene-
ficidria no sentido de obviar a criagdo de um vinculo de
cariz laboral passa por evitar efetuar qualquer tipo de
pagamento aos trabalhadores da empresa de outsourcing,
seja a que titulo for.

Realga-se que, ndo obstante a materialidade da relagdo
contratual prevalecer sobre eventuais estipulacdes de
natureza formal acordadas pelas partes, serd recomen-
davel, em qualquer circunstdncia, a formalizagdo desta
relacdo através da celebragdo do respetivo instrumento
contratual.

Neste contexto, importa referir que, apesar do contrato
de outsourcing ndo se encontrar tipificado no nosso or-
denamento juridico enquanto tipo contratual autbnomo,
este consubstancia um verdadeiro contrato de prestagdo
de servigos — artigo | 154.° do Cédigo Civil — no qual as

O outsourcing podera revelar-se apto
a evitar custos de cariz retributivo

ou indemnizatério e também de
natureza fiscal e contributiva

partes, fruto da autonomia contratual que lhes é confe-
rida, sdo livres de ajustar os termos e as condi¢bes do
negdcio, ainda que balizada por imperativos legais.

A formalizagdo do contrato de outsourcing tem ainda a
virtude de permitir & empresa beneficiaria definir, com
rigor, quais os direitos e deveres das partes no ambito
da relagdo de prestagdo de servigos, o que se revela fun-
damental para garantir uma evolugdo saudavel da relagdo
inter partes.

Adotando-se esta pequena simula de recomendagdes e
O recurso ao outsourcing podera revelar-se apto a evitar
custos, ndo sé de cariz retributivo ou indemnizatério, mas
também de natureza fiscal e contributiva (associados a
vigéncia dos contratos de trabalho), os quais podem ser
determinantes na selecdo das empresas que estdo “den-
tro” ou “fora do negocio”.
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ALMOCO EXECUTIVO KELLY SERVICES

O ultimo “Almogo Executivo de Recursos Humanos da Kelly Ser-
vices" teve lugar passado dia 22 de maio, com o tema "“Atracdo e
Retencdo na Disputa por Talentos”. O orador convidado foi André
Alves, responsavel pela gestdo dos Recursos Humanos da Optimus. O
evento realizou-se no Hotel Altis Belém, em Lisboa.

24 HORAS DE GESTAO CORPORATE

A |l edicio do “24 Horas de Gestdao® CORPORATE", organizado pela
SFORI em estreita colaboragdo com a Unimagem e com a Chancela
Cientifica do ISCTE Business School, juntou mais de 25 quadros superio-
res provenientes de empresas como a ANA — Aeroportos de Portugal,
Accenture, Transtejo, CTT, Everis, La Redoute e Indraway. O evento for-
mativo, que se realizou em SetUbal, teve por objetivo o desenvolvimento
individual e coletivo de todos os intervenientes, sempre em linha com a
necessidade de formar quadros cada vez mais atentos as necessidades das
suas empresas e do mercado onde atuam como players.
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Fotos: Rhmais

JANTAR DE ANIVERSARIO
DA RHMAIS

A RHmais, especialista em Recursos Humanos, comemorou
o seu 25° aniversario com um jantar, que teve lugar no Pavi-
Ihdo de Portugal, no Parque das Nag¢des, no dia 28 de maio.
Sob a assinatura: “Tocamos Pessoas, Criamos Liga¢des”. Es-
tiveram presentes clientes, parceiros, colaboradores atuais e
antigos, os fundadores da empresa e os seus 4rgaos sociais
atuais.

CONFERENCIA APCC

Pelo 8° ano consecutivo, a APCC organizou a sua Conferéncia In-
ternacional que reuniu nos passados dias 23 e 24 de maio no Penha
Longa Hotel & Golf, em Sintra, cerca de 300 participantes. De acordo
com Miguel Reynolds Brandédo, Secretario-geral da APCC, “a confe-
réncia procura ser um forum de reflexdo, inspiracdo e discussao, de in-
teresse e utilidade estratégica, tendo-se focado este ano nos desafios
de uma economia incerta num mundo em transformagdo.”
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WELLNESS & PLACES

I GERRIR — O COMICO ENSINA
A (DES)ORGANIZAR
O livro que promete a ligagdo entre a gestao e
o humor. O seu autor, Paulo Morgado, através
de um conjunto de conversas que teve com os
principais humoristas portugueses, trouxe para
a gestdo grandes ensinamentos, além de poder-
mos ficar com um abundante e sistematizado
relato da histéria do humor em Portugal.

Tema Central, Editora

rir

Paule Morgado

I NEGOCIAR
Neste livro, escrito por Gongalo Couti-
nho Rodrigues, abordam-se e ilustram-se
metodologias que ndo sdo varinhas magi-
cas, que ndo garantem sucesso sempre,
mas garantem-no muito mais vezes do
que outras formas de agir. Conseguir
mais e melhor e construir relagdes gratifi-
cantes e duradouras é o que nos prome-
te a sua leitura.

Lidel, Editora

STEPHEN R.

CGOVEY

—_— e i

I A TERCEIRA ALTERNATIVA

Estratégias e solugbes para resolver os proble-
mas mais dificeis da vida. Um livro de Stephen
R. Covey, autor de Os 7 Hdbitos das Pessoas
Altamente Eficazes.

A TERCEIRA
ALTERNATIVA

_...a. ....
- ll"\n h

I NORAH JONES
E um dos nomes maiores do jazz de fusio con-
tempordnea, a revelagdo que vimos crescer ao
lado do piano ao longo deste inicio de milé-
nio. Estd de volta com novo trabalho e Portugal
ndo podia ficar de fora da lista de concertos. A
artista traz a Lisboa o seu quinto trabalho de
originais, “Little Broken Hearts".
22 de setembro de 2012, 21h,
Campo Pequeno, Lisboa
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Gestdo Plus, Editora

—

I ANTONY HEGARTY
Artista com uma visdo fmpar, Antony
Hegarty traz ao Cascais Music Festival os
seus Antony and the Johnsons para um
concerto Unico com a Orquestra Sinfo-
nietta de Lisboa. Um momento que vai
ficar na histéria da musica ao vivo em
Portugal.
25 de julho de 2012, 22 h,
Hipéddromo de Cascais




I PULSEIRAS DNKY

Pequenos luxos para o verdo. Bracelete de
ago, cerdmica preta ou branca e cristais
brancos ou pretos. PVP 189€

I NOVA GERACAO MERCEDES-BENZ
GLK
Com um novo design, detalhes exclusi-

vos, sistemas de assisténcia pioneiros e
\ T A motores eficientes, a nova geragdo do
' GLK reivindica a lideranca do segmen-
to de mercado de SUVs compactos. O
DE recém-desenhado exterior confere ainda
mais carater a este automovel, ao combi-
F OTOCIRAF‘! h nar as linhas retas tipicas de veiculos to-
do-o-terreno com a linguagem de design

dos atuais automoveis Mercedes-Benz.

I MAQUINA FOTOGRAFICA + CUR-
SO DE FOTOGRAFIA

A Canon Portugal esté a levar a cabo uma
campanha no ponto de venda para as ca-
maras fotograficas EOS 100D e 600D,
que comegou no dia | de junho e termi-
nard no final de julho, que contempla a
oferta de cursos de iniciacdo a fotografia,
ministrados pelo Instituto Portugués de
Fotografia. Assim, quem adquirir uma des-
tas duas camaras Canon, no perfodo da
campanha, apenas terd que efetuar a sua
inscricdo através do microsite www.canon.
pt/cursoseos e enviar a sua prova de com-
pra até ao dia 2 de setembro, inclusive.
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- Nostalgia e exot

texto: Fernando Borges Fotos: Orient-Express
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s comboios s30 maravilho-
sos. Ainda os adoro. Viajar
de comboio € ter a pos-
sibilidade de observar a
natureza e os seres humanos, cidades,
igrejas e rios, de facto, olhar a vida”. As-
sim escreveu um dia Agatha Christie,
referindo-se a0s comboios € a uma das
formas mais encantadoras e romanticas
de viajar.
Uma imagem que, passadas décadas,
continua a invadir o imagindrio dos
verdadeiros viajantes, num desejo
de regressar a era dourada em que
as grandes viagens eram feitas quase
que exclusivamente sobre carris e que
agora se repetem a bordo do luxuo-
so Fastern & Oriental Express através
de algumas das mais belas, sinuosas e
exoticas paisagens de Singapura, Mala-
sia e Taildndia, entre montanhas, flo-
restas, cidades fascinantes e templos
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dourados, numa deslumbrante tape-
caria de vida.

E sem davida uma das experiéncias
mais excitantes que se podem realizar,
a que é oferecida pelo Eastern & Orien-
tal Express, 0 irmao asitico do famoso
e historico Venice Simplon-Orient-Ex-
press na sua viagem que se desenrola
ao longo de 2030 quilémetros, que po-
deremos dizer épica, entre Singapura e
Banguecoque, e que se iniciou em se-
tembro de 1993.

Mas a histéria do Eastern & Oriental
Express comecou a ser desenhada al-
guns anos antes, quando a E&O assinou
um acordo com os dois operadores de
comboios da Malasia e da Tailindia que
permitiria a E&O colocar nas sua linhas
aquele que passaria a ser o Gnico com-
boio de luxo a percorrer esses 2030 qui-
lometros sem necessidade de trocar de
comboio, em Penang, como até entao
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acontecia com os velhinhos comboios
onde imperava apenas o ferro.

Mas havia necessidade de oferecer um
servico de luxo num comboio que ofe-
recesse uma atmosfera igualmente de
luxo e nostalgica, um comboio onde
0 requinte estivesse presente em qual-
quer pormenor.

E a opcio foi ir buscar o Siver Star a
Nova Zelandia, um comboio que tinha
sido construido no Japao em 1972, dan-
do-se inicio a remodelacio das suas car-
ruagens e recriacao dos seus interiores,
uma obra que ficou a cargo de Gérard
Gallet, 0 mesmo homem que remode-
lou e que foi responsavel pelo design
dos British Pullman e do luxuoso Veni-
ce Simplon-Orient-Express.
Seguiram-se meses de trabalho nos bas-
tidores para garantir que as carruagens
eram compativeis com os sistemas fer-
roviarios da Malasia e da Tailandia, pela
introducdo do ar condicionado, a colo-
cacdo de janelas panordmicas, redesign
da decoracio..

Aqui, a inspiracdo assentou no Oriente,
com as paredes a serem revestidas de
folheados de madeira com desenhos
orientais, com as carruagens-bar e res-
taurante a serem decorados com teca
chinesa e tailandesa, motivos da Ma-
lasia, esculturas tailandesas e espelhos
de parede gravados.. Motivos que se
estendem pelo open-deck do Observa-
tion Car, remetendo toda a atmosfera
que se sente e se vive para a época
colonial, onde nfo faltam as cadeiras de
vime na varanda, os fatos de linho e
0s... chas dancantes.

A acompanhar tudo isto, e desde o
dia em que se inaugurou o Fastern &
Oriental Express, 14 estd a alta qualida-
de dos servicos, os menus criteriosa-
mente escolhidos e preparados, o des-
frutar das belas paisagens do sudoeste
asiatico, um forte sentimento de aven-
tura e a emoc¢io de uma viagem ines-
quecivel, impar.

Uma viagem num dos mais emblema-
ticos comboios de luxo, dando-nos
a conhecer esta regido do mundo de
uma forma diferente e lugares onde
apenas o comboio consegue chegar,
sem pressas, através de paisagens des-

paisagens na carruagem panoramica,
o simples relaxar no open-deck, ou o
descansar do corpo numa das suas lu-
xuosas cabinas.

Cabinas divididas entre Pullman
Cabins, State Cabins e Presidencial
Cabins, amplas e luxuosamente de-
coradas e mobiladas, todas elas clima-
tizadas, com as paredes revestidas a
madeira de cerejeira, janelas panori-
micas, casas de banho privativas e um
servico sempre pronto a corresponder
a qualquer necessidade.

Uma qualidade de servico que o
acompanha igualmente no restauran-
te, onde chefs, reconhecidos interna-
cionalmente, elaboram uma variedade
tentadora de pratos orientais e euro-
peus, utilizando ingredientes sazonais,
um servico gourmet equiparavel aos
melhores restaurantes do mundo,
com os almocos e jantares a serem ser-
vidos nas duas carruagens-restaurante

Na pagina ao lado: Aproveite para registar momentos Unicos no open-deck do
comboio na Ultima carrugem; nesta pagina em cima: O mercado local oferece
uma variedade de produtos que vdo agugar a sua curiosidade; em baixo: Troque
experiéncias de viagem na carruagem-bar

lumbrantes, enquanto no seu interior o
tempo vai sendo passado entre conver-
sas na carruagem-bar, o admirar dessas
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decorados com painéis de pau-rosa,
enquanto pela manha croissants fres-
cos, café, sumos naturais, cha e fruta
lhe sdo entregues na sua cabina, ou na
carruagem de observacao.

E quando o entardecer chega ou a noi-
te abraca os carris que guiam o Fastern
& Oriental Express, 14 esta o Bar Car,
um lugar para relaxar e socializar, ouvir
os sons do piano e apreciar um vasto
servico de cocktails, aperitivos e licores,
ou desfrutar de uma das muitas bebi-
das exdticas.

Pelo meio, entre o0 amanhecer e o anoi-
tecer, a vida fazse no Observation
Car; a Gltima carruagem do Fastern &
Oriental Express, decorada com painéis
de parede, moveis de vime e vasos de
plantas, terminando com uma “varan-
da” colonial a partir da qual sdo ofere-
cidas majestosas paisagens, se escutam
0s sons e se inspiram os aromas do
sudoeste asiatico.

Pelo caminho, e ao correr das carrua-
gens verdes reluzentes do Eastern &
Oriental Express, ficam as despedidas
do Rail Cingapura Woodland Station,
em Singapura, onde, stewards enver-
gando vistosos uniformes tailandeses,
juntam as maos e nos satdam com um
gracioso “waf’, dando inicio a uma via-
gem que nos levari, entre verdejantes
campos, densas selvas, montanhas, rios,
templos, aldeias tradicionais e muitas
outras fascinantes paisagens em dire-
cao de Kuala Lumpur e das Cameron
Highlands.

Um lugar especial que o esperara para
lhe mostrar as vastas plantaces de cha,
das fazendas de morangos e galerias
de flores, onde lhe serd dado a provar
uma grande variedade de cervejas aro-
maticas e relaxar no Cameron Highlan-
ds Resort

Depois, € percorrer os trilhos que apon-
tam para a costa oeste da Malasia, para
a Butterworth Station, ainda com tempo

A vegetagdo luxuriante da Tailandia

para se passear pela cidade real de Kuala
Kangsar, casa do Sultao de Perak, deixar-
-se embalar pelas curvas que percorrem
o rio Perak e atravessar o encantador
lago Bukit Metah, para depois ir ao en-
contro da ilha de Penang, onde podera
desfrutar da sua excecional culindria re-
gional, encontrar-se com as origens do
comércio das especiarias e saber como
sao usadas hoje, podendo ainda desco-
brir a colonial Georgetown, uma cidade
fascinante marcada pela mistura das cul-
turas chinesas, malaia e indiana.

E o Fastern & Oriental Express1a segue
a sua viagem, agora ao encontro da fron-
teira da Taildndia, entre arrozais e tem-
plos dourados, até chegar a Surat Thani,
cidade conhecida pela grande variedade
de frutas e ostras, para depois se encami-
nhar na direcio de Banguecoque.

Um percurso que terd como pontos
altos a travessia da famosa ponte do
Rio Kwai, um cruzeiro numa barcaca
pelas profundas gargantas do rio, a visi-
ta a uma aldeia de elefantes e chegada
a Hua Lamphong Railway Station, na
capital tailandesa, a Gltima paragem do
FEastern & Oriental Express nesta sua
viagem alucinante e fantistica através
de uma das mais belas regides do su-
doeste asiatico. 3

SAcross

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

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

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

Contrariar
o determinismo

té finais do século XVl e inicios do XIX o traba-
lho era uma atividade mais ou menos artesa-
nal e centrada na casa ou na pequena oficina.
A revolugdo industrial veio alterar completa-
mente este panorama, ndo sé nas formas e espacos de tra-
balho, mas também na sua organizagdo e consciéncia. Essas
alteragdes mudaram significativamente a vida das pessoas,
nomeadamente no que respeitou a sua mobilidade.
Mas a verdadeira revolugdo ocorre jd na transicdo do séc.
XIX para o XX, quando cientistas britanicos, ao contrario
dos seus colegas europeus, comegam a experimentar novas
formas de trabalho e iniciam aquilo a que chamamos uma
cultura de inovagdo. Foi esta opgdo por novas ideias de or-
ganizacdo e de estruturas, que, aliada a tecnologia, acabou
por mudar tudo o que se tinha feito até entdo, tendo efeitos
praticos nos aumentos da produtividade que se verificaram
nesta altura.
Nessas novas ideias, acabou por se integrar uma estrutura de
poder, cujos impactos foram superiores aos da tecnologia.
A separagdo do pensar e do executar, com justificagdo na
época, acabaria com a autonomia dos trabalhadores e de
fazer deles apenas parte de uma méaquina onde eram faceis
de substituir.
Estou a fazer este enquadramento histérico apenas para o as-
sociar ao que considero ser a inversdo desta tendéncia nos
dias de hoje, sobretudo o que respeita aos dominios da hie-
rarquia e das competéncias genéricas e faceis de substituir. As
novas respostas sdo um desenho horizontal de colaboragdo e
que necessita de conhecimento mais especializado. A rutura
que deveria ocorrer com a mesma dimens3o da que aconte-
ceu na revolugdo industrial ndo se efetuou, nem ao nivel da
consciéncia do trabalho, nem da nossa mudanga de habitos,
nem sobretudo na mudanga das estruturas de poder.
Neste momento estamos confrontados com dois tipos de
opgao:
* Um é o aceitar de uma certa forma de determinismo onde
os acontecimentos ultrapassam as nossas agdes e onde have-
ra muita falta de coeréncia e coesdo. Se ndo for contrariado
este determinismo vai conduzir-nos a um maior isolamento,
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a uma renovagdo da fragmentagdo do trabalho, ao aumento
da exclusdo. E falo da fragmentagédo, porque embora ela ndo
tenha exatamente a mesma configuragdo da simplificagdo do
trabalho anterior, conduzird outra vez a pequenas tarefas, a
pequenas e urgentes decisdes, a um ritmo e tempo de tra-
balho que invadird todo o nosso espago privado e de refle-
xdo. Num tempo que precisara de maior aprofundamento e
especializagdo de tudo, corremos o risco de continuar a ndo
ter tempo e espaco para fazer isso;

* O outro caminho tem a ver com a construgdo do futuro,
com um futuro elaborado por nés mesmos. Neste caminho,
embora de uma outra perspetiva, teremos de fazer o mesmo
que os cientistas praticos da revolugdo industrial e regressar a
experiéncias com outras formas de trabalhar, de aprender de-
pressa uns com os outros e adotar rapidamente as boas ideias
que ainda nos falttam. Pode até acontecer que essa inversao
seja O regresso a casa ou a pequena oficina, agora com novas
formas, novos instrumentos, nova tecnologia, mas sobretudo
com um novo pensamento e consciéncia do trabalho.

De todas as mudangas necessarias, havera trés delas que tém
que ocorrer no curto prazo:

I. Num mundo onde 5 mil milhdes de pessoas estardo liga-
das entre si, as competéncias gerais perdem valor, o gene-
ralista tendera a acabar para ser substituido pelo especialista
em série cuja preocupagdo € acrescentar valor. Estruturas,
sejam da organizacdo, sejam de poder, terdo de ser com-
pletamente alteradas. O mesmo acontecerd com a ideia de
espaco de trabalho;

2. A construcdo de vidas e carreiras baseada no individualis-
mo e competicdo perde sentido. Num mundo que nos em-
purra para a fragmentagdo e isolamento, a palavra de ordem
¢ colaboragdo, cooperacdo, ligacdo, redes. Mesmo que virtuais,
as relagdes tém de ser fortes, diversificadas e emocionais;

3. Seja na vida profissional, seja na pessoal, a qualidade, os
compromissos, as experiéncias e o equilibrio substituirdo a
quantidade e a febre do consumo.

Voltarei a esta ideia, falando das principais forcas que deter-
minardo estas mudancas, sobretudo nos dominios da socie-
dade e da demografia/ longevidade/ gerages. 3

jorgesantosmarques@gmail.com
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Prepare-se agora para o Verdo
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KELLY

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

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

Trabalho Temporario

Search & Selection

Outsourcing

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

em Recursos Humanos, esta a disposicdo da estratégia

- Solucoes Onsite

da sua empresa para desenvolver solucdes adequadas

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

O talento no trabalho ndo se encontra por acaso.

Talent at work
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