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O mais 
importante

há uns anos, quando li os Seven 
Habits of Highly Effective Peo-
ple, de Stephen Covey, achei 
particularmente interessante 

o capítulo, e um dos sete hábitos, “Put the 
First Things First”, ou seja, pôr em primeiro 
lugar o que é realmente importante. 
Lembro-me que na altura os meus filhos 
eram muito pequenos, o meu marido es-
tava muitas vezes fora e eu andava sempre 
numa roda-viva para conseguir gerir todas as 

prioridades e os diversos papéis que queria 
cumprir da melhor maneira possível. A leitu-
ra deste livro, e em particular do capítulo em 
causa, ajudou-me bastante a distinguir o fun-
damental do acessório, atuando muito mais 
de acordo com os meus valores de vida. 
durante as férias recentes que tive lembrei-me 
de novo deste assunto por diversas razões. Pri-
meiro porque vicissitudes diversas e motivos 
de saúde me obrigaram a passar umas férias 
de maior recolhimento interior. em segundo 
lugar, porque na situação em causa foi dema-
siado evidente a importância e o carinho de 
familiares e amigos muito próximos, sempre 
presentes e dispostos a tornar menos penoso 
este período mais complicado da minha vida. 
Por último, porque continuo a verificar que 
existem muitas pessoas que vivem e atuam, 
por vezes uma vida inteira, sem perceber pri-
meiro e atuar em conformidade depois, com o 
que é mais importante para elas. 
o recomeço depois de um período de des-
canso e afastamento da azáfama do dia a 
dia pode ser uma boa ocasião para pensar 
nisto, não? Tenho defendido e acredito sin-

ceramente que uma das características fun-
damentais de um líder e bom gestor de pes-
soas é ser uma pessoa equilibrada, que sabe 
onde está, o que quer e para onde quer ir. 
e isso começa pela definição interior do que 
é verdadeiramente importante para si como 
Ser humano de corpo inteiro em todos os 
papéis que quer exercer na vida.
é muito fácil arranjar desculpas e motivos 
válidos para adiar o embarcar em aventuras 
profissionais ou outras de espiral ascenden-
te, sem medir os riscos que as opções que 
se fazem, legítimas e perfeitamente naturais 
no âmbito das ambições pessoais de cada 
um, podem ter na felicidade a que se aspira, 
por não serem compatíveis com os valores 
em que se acredita e com a vida que se gos-
taria de ter. há até quem tenha a ilusão que 
pode ter tudo, em qualquer fase da vida, 
esquecendo que cada opção, se escolhida 
no momento errado, pode comprometer 
sem hipótese de retorno, aspectos da vida 
familiar, social ou outros que se gostariam 
de viver de modo diferente. 
Bom regresso de férias! 

margarida Barreto, diretora
revistapessoal@moonmedia.info
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Próxima estação

Com o final do verão adivinham-
-se sempre recomeços, ações 
que antes do seu nome, que 
por acaso é um verbo, têm a 

palavra “re”. Traz no seu sentido, este “re” 
antes dos verbo, a vontade de voltar a fa-
zer alguma coisa, de renovar, de ensaiar 
uma outra vez a peça, que muitas vezes 
é a mesma de sempre. reeditam-se livros, 
repõe-se em palco a tal peça de teatro, 
refazem-se as contas para ver se o dinhei-
ro chega para cobrir os dias todos do mês, 
enfim, são estes os misteriosos mistérios 
da rentrée.
na revista de fim de verão, vamos apre-
sentar vários temas e procurámos que não 
fossem redições ou reposições – quisemos 
antes apresentar aos nossos leitores ver-
dadeiras novidades, coisas que acontecem, 
dando razão ao verbo sem o prefixo “re”. 
ora então, por isso, apresentamos como 
tema de destaque o novo programa de 
televisão sobre gestão de pessoas que 
a tvi24 vai estrear brevemente: o Marca 
Pessoal. Assim se chama porque quer acre-
ditar que são as pessoas que marcam as 
organizações, mais do que as marcas que 
estas vendem. Podemos dizer que a marca 
Coca-Cola é a marca que as pessoas que a 
inventaram e que a desenvolvem todos os 

dias deixam. A marca que interessa é, pois, 
a marca Pessoal. 
Além desta novidade, temos também uma 
outra que se chama Primeiro Ranking dos 
melhores Gestores de Pessoas, esta é mais 
uma ação sem “re”. Pode ler nesta edição 
como vai funcionar este estudo e o que se 
pretende com ele. 
fomos também até ao Brasil, pela mão 
de mário Costa, administrador do grupo 
randstad. num país que vive em cresci-
mento económico, o universo da gestão 
de pessoas tem outros contornos. Pode 
servir-nos de exemplo, isto porque es-
tamos em crer que as crises são passa-
geiras, e embora esta nossa crise portu-
guesa teime em persistir, não podemos 
deixar de pensar que um dia terá de nos 
deixar. Assim nós deixemos, assim nós 
saibamos escolher quem nos governa, 
assim nós saibamos escolher as pesso-
as certas… Aliás, está é a frase que está 
sempre na cabeça dos nossos gestores: 
precisamos das pessoas certas para os 
lugares certos. Portugal, o mundo da ges-
tão em geral, precisa das pessoas certas 
nos lugares certos. Vamos então escutar 
a experiência do Brasil e ver se podemos 
retirar dela algum ensinamento – ao cri-
tério do leitor. 
 

Catarina Guerra Barosa, diretora editorial
c.barosa@moonmedia.info

A minhA eSCoLhA
APeLo ediToriAL
direiTo fiSCAL PArA ToTóS
desta vez destaco um livro que ainda 
não existe mas que faz falta. faz falta ao 
Pedro, o Passos Coelho, para que recu-
sasse ler os discursos em que confunde a 
diferença absolutamente essencial entre 
taxa e imposto. já agora, no tal livro que 
ainda não existe mas que diz as verdades 
lê-se: “taxa é um pagamento que tem 
subjacente uma contrapartida, o seja, eu 

pago mas recebo qualquer coisa; impos-
to, pelo contrário, é um pagamento que 
se destina ao estado. Aquela entidade 
que é caracterizada pela existência de 
território, povo e poder político. esta 
entidade, quando recebe dinheiro do 
povo, chama a isso imposto, e quando, 
por azar, o representante do poder po-
lítico lhe chama taxa, devemos concluir 
que esse representante não representa 
o povo. o povo não é totó!”

Pessoalsetembro2012
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BizPOiNt laNça marca “cOachiNg 
DesPOrtivO” (01)
a coaching Desportivo apresenta-se ao 
mercado como uma marca especiali-
zada na implementação de processos 
de acompanhamento e desenvolvi-
mento de desportistas, nomeadamen-
te, atletas, treinadores e árbitros das 
mais diversas modalidades. sendo 
esta uma nova marca que opera sob 
a entidade jurídica da Bizpoint, a em-
presa entendeu “alocar a este proje-
to toda a experiência adquirida nos 
trabalhos desenvolvidos pelos coaches 
e consultores da BizPoint com atletas, 
treinadores, árbitros e com entidades 
desportivas, como é o caso da liga Por-
tuguesa de Futebol Profissional”, refere 
a empresa em comunicado distribuído 
à imprensa. Para além dos processos de 
coaching, treino mental ou desenvolvi-
mento de competências de liderança, a 
coaching Desportivo tem ainda ou-
tras áreas de atuação, como a gestão 
de carreira e imagem de desportistas 
ou a organização de palestras com 
personalidades do desporto. este pro-
jeto é liderado pelo coach desportivo 
e empresarial sérgio guerreiro.

sONae Premeia melhOr iDeia 
De NegóciO
a sonae vai premiar os estudantes ou 
recém-licenciados que apresentem a 
melhor ideia de negócio para a sua 
área de retalho, no âmbito da segun-
da edição do “concurso de ideias e 
Planos de Negócio arrisca.c 2012”. a 
iniciativa enquadra-se na política de 
open inovation da sonae e pretende 
estimular os jovens a desenvolverem 
uma atitude empreendedora. Os in-
teressados podem submeter as suas 

ideias até ao próximo dia 15 de ou-
tubro. a melhor ideia será conhecida 
durante o mês de dezembro e os seus 
promotores receberão prémios no va-
lor total de 3000€. esta iniciativa inte-
gra o concurso de ideias e Planos de 
Negócio da Universidade de coimbra, 
denominada “arrisca c”, e está aberta 
a jovens de todo o país.

PrOjetO De resPONsaBiliDaDe 
sOcial DO iKea já ajUDOU 74 mi-
lhões De criaNças (02)
a iKea Foundation e a UNiceF come-
moram ao longo do mês de setembro 
dez anos de trabalho conjunto que 
permitiu até hoje ajudar e criar um 
futuro melhor para mais de 74 mi-
lhões de crianças e respetivas famílias 
na Índia. a parceria foi lançada com 
uma campanha pioneira para promo-
ver os direitos das crianças na região 
de produção de tapetes, em Uttar 
Pradesh, o estado mais populoso da 
Índia. em 2006, foi alargada e passou 
a incluir projetos para erradicar o tra-
balho infantil no estado produtor de 
algodão, andhra Pradesh. em 2008, 
com o objetivo de promover os direi-
tos das crianças, a sobrevivência in-
fantil, o crescimento e o desenvolvi-
mento infantis, a parceria estendeu-se 
a 15 estados do país, onde mais de 28 
milhões de crianças estão envolvidas 
em trabalho infantil e cerca de 4700 
crianças menores de cinco anos mor-
rem por dia.

meta4 e FiriaNs laNçam PlaNO 
De POUPaNça Para Pme (03)
a meta4 e a Firians it – consulting 
anunciam a disponibilização às Pme 
de uma oferta de soluções integradas 

01 02

APG
www.apg.pt
213 522 717

• “encontro nacional
da APG”. Lisboa, 30
de outubro de 2012.

UPSIDEUP 
www.upsideup.pt
913 730 484

• Curso “Sucesso em vendas 
com PnL”. Lisboa, 3
de outubro de 2012.
Preço (parceria APG):
Sócios APG 170€,
não Sócios – 190€, 
estudantes 75€.
• Curso “Técnicas de 
apresentação – 2 níveis”
Lisboa, 27 de outubro e 3
de novembro de 2012.
Preço: 235€.

Coaching Portugal
www.coachingportugal.com
309 711 149

• “Valoriza+Te – feira
de Valorização Pessoal
e Profissional”. Lisboa, 5 a 7 
de outubro de 2012. 
Preço: 13€

IFE
www.ife.pt
210 033 800

• Conferência “Total 
Training”. Lisboa, 23
de outubro de 2012. 
Preço: 595€ + iVA 
(desconto Associado APG 
(25 %).

AGENDA
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rh chave na mão. De acordo com 
comunicado distribuído à impren-
sa, este plano de poupança permite 
“que as Pme adquiram as soluções 
rh integradas da meta4 por preços 
50% mais baixos e com implementa-
ções recorde!”. O P4P traduz-se num 
modelo de licenciamento de solução 
rh integrada, com portal self-service 
para colaboradores e managers, em 
que será possível adquirir-se licenças 
meta4 com projeto incluído a preços 
reduzidos. eduardo Quero, diretor co-
mercial e de operações da meta4 Por-
tugal, explicou o objetivo deste novo 
serviço, sublinhando que “queremos 
dar aos nossos clientes e parceiros a 
possibilidade de desfrutarem, de for-
ma inovadora, do melhor sistema de 
grh a um custo mínimo e em tempo 
recorde. e, para além disso, estamos 
certos que todos os processos relacio-
nados com este tema serão aborda-

dos com totais garantias de sucesso”.

iBm cOmPra emPresa De sOlUções 
De recUrsOs hUmaNOs POr 1,03 
mil milhões (04)
a iBm concordou em comprar a Ke-
nexa, que desenvolve software para 
gestão de recursos humanos e servi-
ços de recrutamento, por cerca de 1,3 
mil milhões de dólares (1,03 mil mi-
lhões de euros), segundo um comu-
nicado emitido pela empresa na pas-
sada semana. De acordo com a iBm 
esta compra visa reforçar a sua posi-
ção “no apoio que presta aos clientes 
na área das redes sociais empresariais, 
ajudando-os a reforçar as suas capaci-
dades neste campo e a tirar partido 
dos fluxos de informação gerados to-
dos os dias nas plataformas sociais”. 
com uma carteira de cerca de 9 mil 
clientes, e presente em 21 países, a 
Kenexa é uma empresa especializada 
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05 06

em aplicações de gestão de recursos 
humanos assentes na cloud e em ser-
viços de consultoria. O negócio en-
volveu a compra das ações da Kene-
xa por 46 dólares cada título.

heiDricK & strUggles laNça 
mais Uma eDiçãO DO PrémiO 
“excelêNcia NO traBalhO” 
já abriu o período de inscrições para 
mais uma edição do Prémio “excelên-
cia no trabalho”, criado pela consul-
tora heidrick & struggles, especialista 
na área de gestão de talento e clima 
organizacional em Portugal. este estu-
do é gratuito e conta, mais uma vez, 
nesta edição de 2012, com a parceria 
do Diário económico e da iscte/
iNDeg Business school. através do 
Prémio “excelência no trabalho” pre-
tende-se apurar e premiar as empre-
sas que apresentem um melhor clima 
organizacional e que se destaquem 
como entidades de excelência no 
desenvolvimento do capital huma-
no em Portugal. cada empresa parti-
cipante receberá ainda um relatório 
com a informação de gestão relevan-
te para a identificação de pontos for-
tes e oportunidades de melhoria na 
gestão do seu ativo humano.

egP-UPBs é agOra POrtO BUsi-
Ness schOOl (05)
a partir de agora, a egP-University 
of Porto Business school (egP-UPBs) 
vai adotar a designação Porto Busi-
ness school, uma identidade que re-
flete o posicionamento mais global 
que a escola tem vindo a assumir. O 
novo nome tira partido da marca Por-
to, que nos últimos anos tem vindo a 
crescer e a conquistar reconhecimen-

to para a cidade e alia-se, na perfei-
ção, com a crescente orientação inter-
nacional da escola. “esta nova marca 
espelha o crescente diálogo interna-
cional protagonizado pela escola e 
pretende apoiar a sua estratégia de 
crescimento na procura de oportu-
nidades globais. representa também 
a evolução tecida em conjunto com 
os docentes, alunos e alumni, ao lon-
go dos anos, em prol da excelência, 
inovação e liderança, fazendo parte 
de um percurso que culmina, já em 
2013, num outro grande marco para a 
escola – a mudança para novas insta-
lações”, refere Nuno de sousa Pereira, 
dean da Porto Business school.

marKetiNg Da BOyDeN POrtU-
gal DistiNgUiDO iNterNaciO-
NalmeNte (06)
a Boyden Portugal recebeu o prémio 
de marketing da organização de exe-
cutive search, que conta com mais de 
70 escritórios a nível global. esta dis-
tinção premeia a divulgação da mar-
ca Boyden numa série de ações de 
comunicação. a comunicação efetua-
da pela Boyden Portugal desde o iní-
cio do ano encontra-se subordinada 
ao tema “superar a tempestade”, ex-
plorada em quatro tópicos: inovação, 
relações, comunicação e resiliência, 
com o objetivo de ajudar as organiza-
ções a ultrapassar um período econó-
mico mais complicado em Portugal. 
Para Fernando Neves de almeida, 
country president da Boyden Portu-
gal, “o trabalho que temos vindo a 
desempenhar insere-se numa perspe-
tiva de dinamização que integra a no-
toriedade da marca e o conhecimento 
do público para quem nos dirigimos, 
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PortUGAl 
• lei n.º 23/2012. Procede à 
terceira alteração ao Código do 
Trabalho, aprovado pela Lei
n.º 7/2009, de 12 de fevereiro.
• Decreto-lei n.º 117/2012. 
regula a organização do tempo 
de trabalho de condutores 
independentes em atividades de 
transporte rodoviário, trans-
pondo a diretiva n.º 2002/15/
Ce, do Parlamento europeu e 
do Conselho, de 11 de março 
de 2002.
• resolução do Conselho 
de Ministros n.º 51-A/2012. 
Aprova o Plano estratégico 
de iniciativas de Promoção de 
empregabilidade jovem e Apoio 
às Pequenas e médias empresas 
- «impulso jovem»
• Portaria n.º 225-A/2012. 
regula as medidas Passaporte 
emprego, Passaporte emprego 
economia Social, Passaporte 
emprego Agricultura e Passa-
porte emprego Associações e 
federações juvenis/ desportivas
• Portaria n.º 216-C/2012. 
Primeira alteração à Portaria
n.º 1100/2010, de 22 de ou-
tubro, que aprova o programa 
de formação em competências 
básicas em cursos de educação 
e formação de adultos ou em 
processos de reconhecimento, 
validação e certificação de com-
petências de nível básico.
• Portaria n.º 207/2012. Cria a 
medida incentivo à Aceitação 
de ofertas de emprego.
UNIÃo EUroPEIA
regulamento (ue) n.o 
623/2012 da Comissão, de 11 
de julho de 2012, que altera o 
anexo ii da diretiva 2005/36/
Ce do P. e. e do Conselho 
relativa ao reconhecimento das 
qualificações profissionais.
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construindo uma comunicação perti-
nente e centrada nos nossos destina-
tários. O tema superar a tempestade 
vai precisamente ao encontro das 
necessidades do nosso público e da 
realidade portuguesa.”

Kelly services é maiN sPONsOr 
DO raNKiNg melhOres gestO-
res De PessOas
a empresa de recursos humanos Kelly 
services Portugal é main sponsor do pri-
meiro ranking português dos melhores 
gestores de Pessoas, uma iniciativa da 
tema central e da Qmetrics que conta 
com o apoio institucional da associa-
ção Portuguesa de gestão das Pessoas 
(aPg). O objetivo principal deste es-
tudo é identificar, entre um conjunto 
de candidatos, os melhores gestores de 
pessoas em Portugal. O prazo de ins-
crição termina no dia 15 de outubro. 

Os destinatários do estudo são as che-
fias diretas (gestores de pessoas que 
tenham pelo menos cinco pessoas a 
reportar-lhes diretamente) e as che-
fias indiretas de 2º nível (gestores de 
pessoas que tenham pelo menos dez 
pessoas a reportar-lhes direta ou in-
diretamente). as candidaturas podem 
ser apresentadas pelas organizações, 
que candidatam o(s) seu(s) gestor(es) 
de pessoas, ou a título individual com 
autorização da organização respetiva. 
Os candidatos distinguidos poderão, 
depois, utilizar a logomarca “melhores 
gestores de Pessoas”, com referência 
ao ano do estudo.

eNcONtrO NaciONal Da aPg é 
já em OUtUBrO NO ccB 
é já no próximo dia 30 de outubro, 
no centro cultural de Belém, em lis-
boa, que se realiza o 45º encontro Na-
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cional da aPg, o evento mais antigo 
na área da gestão das Pessoas e cujo 
tema é “Pessoas: confiança, coragem 
e colaboração”. “confiança: um valor 
central para a excelência de pessoas, 
equipas e organizações; coragem: uma 
força de lideranças exemplares; Orga-
nizações Positivas: uma cultura para 
um desempenho superior, feliz e sus-
tentável; colaboração: a importância e 
o poder da concertação das vozes”, re-
fere a associação Portuguesa de ges-
tão das Pessoas em comunicado. Para 
este ano, foi desenvolvido um original 
programa que valoriza e evidencia a 
importância da gestão das pessoas nas 
organizações e o seu contributo estra-
tégico na obtenção de performances 
e resultados de excelência. são ainda 
trabalhadas as competências necessá-
rias ao desenvolvimento de culturas e 
equipas proativas, resilientes, colabora-
tivas, coesas e vencedoras. No final do 
dia haverá um cocktail de encerramen-
to durante o qual serão entregues os 
Prémios aPg recursos humanos e se 
homenagearão os sócios que comple-
tam 25 anos de vida associativa num 
momento de reconhecimento, elogio e 
celebração do talento dos gestores das 
Pessoas em Portugal.

eNcONtrO Pasc cOm aDriaNO 
mOreira (07)
“a sociedade civil: entre o poder 
da palavra e a palavra do poder” é 
o tema do próximo encontro que a 
Pasc – Plataforma ativa da sociedade 
civil – organiza no dia 10 de outubro, 
no grande auditório do instituto de 
Defesa Nacional, em lisboa. Um encon-
tro público que terá como conferen-
cista o professor adriano moreira. a 

entrada é livre mas sujeita a inscrição. 
a Pasc – da qual a aPg é membro fun-
dador e que reúne várias instituições 
nacionais – pretende dar expressão “a 
questões de interesse nacional, fazendo 
apelo à mobilização e consciencializa-
ção dos Portugueses para uma cidada-
nia ativa e responsável, individual e co-
letiva”, pode ler-se em comunicado de 
divulgação do evento.

POrtUcaleNse cria liceNciatU-
ra em cUltUra e ecONOmia cria-
tiva (08)
a Universidade Portucalense vai tor-
nar-se a primeira instituição de ensi-
no superior portuguesa a lançar uma 
licenciatura em ‘cultura e economia 
criativa’. esta aposta, assegura o reitor 
da UPt, guilherme de Oliveira, justi-
fica-se pela necessidade de colmatar 
uma lacuna verdadeiramente nacio-
nal: identificar, interpretar e valorizar 
economicamente bens e produtos cul-
turais portugueses, capazes de gerar 
diferenciação, tornando-os, dessa for-
ma, mais competitivos. “vamos formar 
‘promotores culturais’ que vão criar 
valor onde não se sabe que ele exis-
te. serão profissionais treinados para 
‘ver’ bens e produtos onde outras pes-
soas não veem nada, o que lhes vai 
conferir aptidões para reconverter as 
fontes de riqueza de regiões deprimi-
das, aumentando a sua sustentabilida-
de económica e auto-estima”, explica 
o reitor da UPt. “estes ‘promotores 
culturais’ são descobridores, garimpei-
ros da cultura, mineiros com costela 
de antropólogos. serão os primeiros a 
identificar os valores culturais sob a 
poeira, o desleixo, o abandono, os há-
bitos instalados, mostrando aos econo-
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SemAnA de TrABA-
Lho de 6 diAS

numa altura em que o desem-
prego atinge os 24,4%, a Troika 
vem sugerir que a Grécia deve-
ria alargar a semana de trabalho. 
Para além da medida não fazer 
sentido do ponto de vista eco-
nómico, é ofensiva para com o 
povo Grego. o crescimento da 
extrema-direita no país não será 
certamente alheio a propostas e 
medidas como esta.

SuíçA é o PAíS mAiS 
ComPeTiTiVo

e não é devido à sua política de 
salários baixos – o modelo chi-
nês que a Troika quer replicar no 
Sul da europa. A inovação e a 
eficiência do mercado de traba-
lho e a sofisticação do seu setor 
de negócios são as razões.

deSemPreGo ATinGe 
reCorde hiSTóriCo

já não é uma novidade. e os ní-
veis históricos de desemprego 
em Portugal continuarão a ser 
notícia enquanto o crédito não 
chegar às empresas e as famílias 
não voltarem a consumir. e isto 
serve para toda a europa. 

Bolsa RH

por: DAC
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mistas, aos gestores e aos investidores 
os motivos culturais que merecem va-
lorização económica e investimento”, 
acrescenta.

Um Dia FOra DO escritóriO Para 
aBraçar caUsas sOciais e am-
BieNtais (09)
a maior ação de voluntariado em-
presarial em Portugal está de volta 
no mês de outubro para a sua sétima 
edição. No âmbito do ano europeu 
do envelhecimento ativo e da solida-
riedade entre gerações, o girO (gra-
ce, intervir, recuperar e Organizar) 
vai privilegiar as questões ambientais 
enquanto ponte entre gerações, além 
da já habitual requalificação de espa-
ços pertencentes a instituições de so-
lidariedade social, defesa dos animais 
e inclusão desportiva. De 12 a 26 de 
Outubro, em cada uma das sextas-fei-
ras, lisboa, cascais, Porto, gaia, santa 

maria da Feira, amarante, Braga, Faro, 
coimbra e Ponta Delgada são as 10 
localidades que recebem a interven-
ção e o empenho de voluntários das 
empresas associadas que, ao aceita-
rem o desafio do grace – grupo de 
reflexão e apoio à cidadania empre-
sarial, trocam o seu local de trabalho 
por um dia de voluntariado em prol 
da comunidade envolvente. em seis 
edições, o g.i.r.O. reuniu já mais de 
3100 voluntários, cujo trabalho no ter-
reno permitiu beneficiar mais de 50 
instituições e 13 mil pessoas em todo 
o país.

três UNiversiDaDes POrtUgUe-
sas eNtre as 500 melhOres DO 
mUNDO
a Universidade do Porto, a técnica de 
lisboa e a clássica encontram-se en-
tre as 500 melhores universidades de 
todo o mundo no shangai academic 
ranking of World Universities, um 
ranking que, desde 2003, analisa mais 
de 1200 universidades mundiais, numa 
classificação internacional elaborada 
pela shangai jiao tong University. a 
Universidade do Porto é a única ins-
tituição de ensino portuguesa entre as 
400 melhores universidades do mun-
do. O topo da tabela é dominado pelos 
estados Unidos da américa, que colo-
ca oito instituições no top 10, com as 
primeiras três posições ocupadas pelas 
universidades de harvard, stanford e o 
mit, respetivamente.

09
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VAnTAGem+ orGAnizA Seminário em LuAndA Com idALBerTo 
ChiAVenATo 
A Vantagem+, empresa especialista em formação para profissionais, vai rea-
lizar, em Luanda, o seminário sobre “Gestão e Práticas de rh inovadoras”, 
que contará com idalberto Chiavenato, considerado como um dos maiores 
gurus do mundo em recursos humanos. o seminário, com a duração de 
um dia, vai ter lugar no hotel ePiC Sana Luanda, a 25 de outubro deste 
ano. Chiavenato é autor de diversas obras sobre administração e já foi 
distinguido com vários prémios pela sua atuação na área da administração 
geral e recursos humanos.

12

GLoBAL hr LeAderS nA áuSTriA 
depois do grande sucesso da primeira edição, a Global hr Lea-
ders já tem data e local marcado: 8 e 9 de novembro, em Viena, 
na áustria. Tendo em conta o caráter essencialmente prático que 
a conferência pretende assumir, o painel de oradores é composto 
maioritariamente por gestores de topo de grandes multinacionais, 
como a BP, a fedex, a KLm ou a disneyland Paris. responsáveis que 
durante dois dias vão mostrar aos participantes as boas práticas de 
gestão de pessoas que estão a implantar nas respetivas empresas. 
Sem dúvida, um evento a colocar na agenda.

mAKe iT in GermAny
make it in Germany é uma página na internet, criada re-
centemente pelo Governo alemão, com o objetivo de 
reunir todas as informações que um estrangeiro neces-
sita para trabalhar no país. numa altura de desemprego 
generalizado no resto dos países da união europeia, 
especialmente no Sul, o Governo alemão aposta em 
iniciativas como esta para atrair, essencialmente, mé-
dicos, engenheiros e trabalhadores especializados mas 
sem formação superior.

disponível em www.make-it-in-germany.com.

Pessoalsetembro2012





Começou este mês de setembro o Ano de Portugal no Brasil e o Ano do Brasil
em Portugal. um ótimo ensejo para fazer uma análise do atual momento da gestão 
de pessoas no gigante da América do Sul. Convidámos mário Costa, líder
de uma equipa que neste momento, com enorme sucesso, está a gerir
o projeto de expansão de uma multinacional de recursos humanos no Brasil,
para coordenar esta edição do Out of the Box dedicada à análise das oportunidades 
e desafios que o mercado de trabalho brasileiro encerra.

gestão de Pessoas 
no Brasil
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o Brasil e a Gestão
dos recursos Humanos
por: Mário Costa, Presidente da randstad

A generalidade dos doutrinadores tem 
distinguido, com mais ou menos cla-
reza, várias fases na origem da riqueza 

das nações: primeiro, assentou essencialmente 
na propriedade ou posse da terra; depois, veio 
a fase do capital industrial, que se interligou com 
o capital financeiro; finalmente, a partir de mea-
dos do século passado, consensualizou-se que 
a riqueza passava a residir no saber científico 
conjugado com o acesso e domínio das novas 
tecnologias de informação e de comunicação. 
ou seja, entrou-se então numa fase em que 
o acesso aos meios financeiros era fácil, posto 
que baseado em projetos minimamente cre-
díveis. o domínio do saber, da informação e 
da comunicação – esse sim – é que se tornou 
privilégio de alguns, ou seja, um bem escasso e, 
portanto, a fonte da riqueza, por excelência, e 
da supremacia de umas nações sobre as outras.
é nossa convicção, todavia, que a grave crise 
económica que atravessa sobretudo o mundo 
ocidental, desencadeada em 2008, com natureza 
eminentemente financeira, obriga a reequacionar 
os termos da análise. na verdade, o acesso às tec-
nologias de informação e de comunicação tende a 
generalizar-se; a industrialização constitui um pilar 
fundamental do crescimento económico; o mes-
mo se diga da produção agrícola e da exploração 
mineira; os recursos financeiros são exagerada-
mente caros ou mesmo inacessíveis.
Parece, assim, que o equilíbrio das fontes de 
riqueza se tornou fundamental e que os proble-

mas com que o mundo se debate 
obrigam os países a encontrar 
outras formas de desenvolvimen-
to e a seguir novas orientações 
geoestratégicas.
é à luz desta viragem histórica 
que se explica a emergência de 
novos países no concerto das 
nações. Países cujo potencial de 

Tomando como 
referência a produtividade 
dos euA, a do Brasil é 
inferior em cerca de 25%
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Coordenação mário Costa

crescimento económico atrai investimentos 
gigantescos, obrigando a redefinir centros de 
poder económico e de decisão política. nes-
ta linha insere-se a emergência dos designados 
BriC – Brasil, rússia, índia e China.
Assim se explica o forte investimento que o 
nosso grupo – a randstad, cuja holding é ho-
landesa – está neste momento a efetuar no 
Brasil, através da criação da randstad Brasil, na 
sequência da aquisição da totalidade da rhi. 
idêntico investimento havia já sido feito na ín-
dia, onde ocupa o primeiro lugar, bem como na 
China, consolidando aí a sua posição.
no centro de qualquer projeto ou operação es-
tão as pessoas: na sua conceção, concretização, 
desenvolvimento e sustentabilidade. é assim nos 
projetos empresariais, como na história das na-
ções. e é por isso que, qualquer que seja, em 
cada época histórica, a principal fonte da riqueza, 
o contributo do homem é fundamental – tanto 
mais quanto maior for o seu saber ou qualifica-
ção, seja ele mais empírico, como sucedia nas 
épocas remotas da exploração da terra, seja ele 
sobretudo científico, como veio a acontecer na 
revolução industrial e, mais recentemente, com 
as novas tecnologias. As exigências de produti-
vidade e de competitividade vieram acrescentar 
também, ao requisito da qualificação académica, 
a absoluta indispensabilidade de outras aptidões 
e capacidades, a saber, a lealdade, o esforço, o 
espírito de equipa, de iniciativa e criatividade, a 
riqueza de experiência, a capacidade de adapta-
ção, a polivalência e a mobilidade. A par disso, 
são indispensáveis boas lideranças, apoiadas por 
bons técnicos, nos vários ramos da engenharia, 

nas artes e ofícios (canalizadores, eletricistas, 
soldadores, etc.). e, agora mais do nunca, bons 
técnicos comerciais e vendedores de alto nível. 
destaco, por fim, a absoluta necessidade de 
bons gestores e técnicos de recursos humanos. 
Tudo isto se resume numa só expressão – recur-
sos humanos qualificados.
ora, neste aspeto, o desenvolvimento do Brasil 
não está a acompanhar o seu crescimento eco-
nómico e as suas gigantescas potencialidades 
produtivas, notando-se uma acentuada falta de 
recursos humanos qualificados, a par de restri-
ções à importação dos mesmos. Por outro lado, 
a prática de elevados níveis salariais não tem 

frequentemente correspondência na respeti-
va produtividade. Cabe, ainda, referir a grande 
percentagem de mercado de trabalho informal. 
Tomando como referência a produtividade dos 
euA, a do Brasil é inferior em cerca de 25%. e 
isso deve-se, em grande parte, às suas práticas 
organizacionais e aos métodos de gestão, que 
dependem justamente da qualificação dos re-
cursos humanos, onde, apesar de existirem ex-
periências de excelência, ainda não foi atingida 
a maturidade suficiente em termos de eficiência 
e desempenho geral.

diga-se a propósito, a “Consolidação das Leis do 
Trabalho” (CLT) é ainda a principal norma legisla-
tiva brasileira em matéria de direito do trabalho 
e de direito processual do trabalho, tendo sido 
criada através do longínquo decreto-Lei nº 5.452, 
de 1 de maio de 1943! A necessidade da sua re-
forma é debatida com insistência, e muitas forças 
sociais, económicas e políticas brasileiras parecem 
defender que ela deverá evoluir no sentido da sua 
modernização, permitindo a flexibilização do mer-
cado de trabalho com simultânea proteção dos 
direitos dos trabalhadores. Por isso, esperamos – 
estamos certos – que aquele país conseguirá bre-
vemente impulsionar o seu mercado de trabalho 
num sentido muito positivo.
entretanto, o desenvolvimento e consolidação 
da randstad Brasil, por opção da casa-mãe, 
na holanda, estão a ser feitos com recurso à 
randstad Portugal, o que se explica por vários 
fatores, entre os quais os excelentes resultados 
conseguidos pelo grupo no nosso país, onde é 
líder destacado na área dos recursos humanos, 
não sendo também alheias a identidade de lín-
gua e a proximidade cultural. desta forma, a 
randstad Portugal tem vindo a deslocar perio-
dicamente para o Brasil uma boa parte do seu 
top management, assim como alguns técnicos.
em conclusão, o que as empresas esperam é uma 
política realista que satisfaça simultaneamente 
duas finalidades: colocar a gestão das pessoas 
ao serviço do cumprimento dos objetivos em-
presariais e assegurar os valores humanistas de 
realização e emancipação pessoal. Porque – re-
cordemos – a principal riqueza das nações foi, é 

e será sempre as pessoas. 

O desenvolvimento do Brasil 
não está a acompanhar o 
seu crescimento económico, 
notando-se uma acentuada 
falta de RH qualificados
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“A motivação dos profissionais brasileiros
é muito grande”

joão Carvalho, responsável pelos rh da Camargo Correia na áfrica e América Latina

joão Carvalho é o responsável pelos recursos humanos

da Camargo Correia para áfrica e América Latina. em entrevista 

à Pessoal, destaca os principais desafios de gerir os rh de uma 

multinacional em grande crescimento.

por:  Duarte Albuquerque Carreira

QuAiS São oS deSAfioS de Gerir 
PeSSoAS num PAíS Com umA di-
menSão Tão GrAnde Como 

o BrASiL?
São vários os desafios numa empresa que atua no 
segmento de construção pesada. Por exemplo, cada 
vez mais atuar na identificação das competências 
necessárias de nossos profissionais para que possa-
mos atuar de acordo com os desafios de cada um 
de nossos projetos num ambiente de alta perfor-
mance; captar recursos humanos em um ambien-
te extrema competitividade; alocar as pessoas nos 
projetos com base em estruturas funcionais (cargos, 
funções e atribuições) previstas para o equilíbrio de 
performance e custos; possuir um modelo de re-
compensas geral e específicos, de acordo com as 
características de cada região e do tipo de projeto; 
estabelecer um sistema integrado de capacitação 
gerencial, técnico e operacional adequado; estabe-
lecer modelos de retenção de talentos em cada um 
dos projetos e sua estrutura matricial; acompanhar 
e controlar os resultados das atividades exercidas e 
o grau de satisfação e envolvimento das pessoas no 
alcance dos resultados planejados.

QuAnToS TrABALhAdoreS Tem A CA-
mArGo CorreiA?
Atuando em sete países (America latina & áfrica), 
hoje estamos com um quadro de pessoal próximo 
dos dois mil funcionários.

Como é Que A CAmArGo CorreiA Tem 
eSTruTurAdA A SuA ComuniCAção in-
TernA?
A comunicação interna é um dos diferenciais 

da empresa e está estruturada de maneira ma-
tricial, ligada aos recursos humanos, com pro-
dutos e processos globais. no entanto, em cada 
um dos projetos, desenvolve-se ferramentas e 
produtos específicos, que atendem as caracte-
rísticas locais (cultura, ambiente, tipo de obra 
etc.). os canais de comunicação são vários e 
apoiam na melhor perceção do clima e suportam 
os elementos da cultura da empresa.

é Comum AfirmAr-Se Que o BrASiL eSTá 
A ViVer um momenTo eConómiCo fAn-
TáSTiCo. Como é Que iSSo Se SenTe no 
diA-A-diA dA SuA emPreSA?
A motivação dos profissionais brasileiros é muito 
grande e isso reflete um clima de otimismo e de 
realizações em cada um dos processos organiza-
cionais. Todos apresentam muito empenho e de-
dicação na busca de um objetivo maior e de resul-
tados cada vez mais expressivos. Por outro lado, a 
competição por talentos aumenta muito e é nesse 
ponto que as ferramentas de recursos humanos 
devem-se direcionar.

moTiVAr oS TrABALhAdoreS,  enTão, 
não é um ProBLemA. Como é Que A SuA 
emPreSA Gere A “feLiCidAde denTro dA 
orGAnizAção”?
A nossa empresa procura implementar processos 
que foquem o desenvolvimento profissional e pes-
soal, e satisfazer as necessidades individuais mais 
elevadas. Temos ferramentas de medição de clima 
organizacional e nela baseamos nossos planos glo-
bais. Também atuamos com os processos de ava-
liação de desempenho onde é um momento de 
registrar os resultados concretos e os objetivos de 
cada um levando-nos a estabelecer um plano de 
carreira e um processo sucessório saudável. Além 
da ferramenta de medição de clima organizacional 
global, cada um dos nossos projetos estabelece 
ferramentas locais, ajustadas à realidade de cada 
um deles e seus planos específicos de ações onde 
se incluem recompensas, remuneração, responsa-
bilidade social, treinamento/ desenvolvimento, co-
municação, liderança, entre outros. Pensar Global e 
Agir Local é uma “arte” e é nela que se estabelece ©
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uma empresa de sucesso que atua com ferramen-
tas de características world class, como a nossa. 

em SuA oPinião, A fALTA de TrABALhA-
doreS QuALifiCAdoS AindA é hoje um 
ProBLemA no BrASiL?
este cenário vem-se modificando mas ainda acre-
dito que sim. o processo educacional básico em 
nosso país é deficitário e faltam processos para 
capacitação e incremento do desenvolvimento 
profissional e das pessoas. A responsabilidade 
dessas ações ainda se encontra nas empresas, 
de tal forma que os investimentos privados são 
muito elevados. Acredito numa mudança desse 
cenário mas ainda a longo prazo.

em Que medidA A CAmArGo CorreiA 
APoSTA nA formAção doS TrABALhA-
doreS?
A nossa empresa possui um amplo processo de 
formação e desenvolvimento em todas as es-

feras profissionais, desde a capacitação interna 
como também ao incentivo à formação regular. 
nosso processo de avaliação de desempenho 
gera um Plano de desenvolvimento individual 
(Pdi) e de outras ferramentas de levantamento 
de necessidades de treinamento onde identifi-
camos as competências a serem desenvolvidas 
e a estrutura e o plano de treinamento anual 
ou pontual.

fALemoS um PouCo de Si… QuAiS São 
oS GrAndeS deSAfioS do Seu TrABA-
Lho?
os profissionais precisam ser “proativos” e ter 
características de um “protagonista”, enten-
dendo como sua contribuição afeta o sucesso 
do negócio. Com esse ambiente, os desafios 
profissionais de um líder em recursos huma-
nos estão em seu direto envolvimento com os 
negócios, com a constante ação nos modelos 
de mudanças e da cultura da empresa, para 

que possa ser um efetivo “facilitador” para a 
estruturação da estratégia. Para esse ambiente, 
o cenário brasileiro esta muito propício, ofere-
cendo oportunidades para atuação junto aos 
processos de start up, reorganização e cresci-
mento, com a implementação de modelos de 
alta performance.

QuAiS São oS ASPeToS fundAmenTAiS 
PArA Ter êxiTo no uniVerSo doS re-
CurSoS humAnoS no BrASiL?
em minha opinião há vários aspetos fundamen-
tais. Atuar como líder de mudança e apoiar os 
demais líderes em comportamento na busca de 
resultados (coaching); preparar os projetos de 
rh com ênfase nos negócios; gerir os proces-
sos de rh de forma participativa e com envol-
vimento de sua equipa; implementar práticas e 
sistema world class com estratégia agregadora e 
vencedora. Propagar o espírito de “protagonis-

mo” nas pessoas e nos negócios.  

Coordenação mário Costa



20

Gostaria de investir no Brasil? Conheça as 

oportunidades e dificuldades do mercado 

brasileiro, a primeira economia da América 

Latina e uma das maiores a nível mundial.

por:  Luis Gonzaga Ribeiro,

diretor randstad Portugal / Brasil 

Investir
no Brasil

oPorTunidAdeS
o Brasil é considerado atualmente 
a primeira economia da América 

Latina e ocupa o sétimo lugar no ranking das 
maiores economias mundiais. é de assinalar 
que, fruto do progresso alcançado com as 
reformas económicas, das condições extre-
mamente favoráveis a nível internacional e 
do desenvolvimento de políticas sociais, a 
economia brasileira registou elevadas taxas 
de crescimento nos anos mais recentes, e 
bastante superiores às verificadas durante as 
últimas três décadas.
o Brasil assume um lugar de alguma rele-
vância no comércio mundial, ocupando, em 
2009, a 24ª posição do ranking de exporta-
dores, com uma quota de 1,2% e a 26ª en-
quanto importador, com uma quota de 1,1% 
(tendo sido em 2005, respetivamente, de 
1,1% e 0,7%).
nos últimos anos, o Brasil desenvolveu uma 
política ativa de diversificação dos parcei-
ros comerciais – a chamada “nova geografia 
comercial” – com o objetivo de diversificar 
os países mais tradicionais no seu comércio 
externo. Por regiões de destino, destaque 
para a ásia, para onde as vendas aumenta-
ram 4,2%, colocando esta região na primeira 
posição de mercado comprador de produ-

tos brasileiros, nos primeiros nove meses de 
2009, superando a união europeia e a Amé-
rica Latina e Caraíbas. Por outro lado, tam-
bém começa a tornar-se evidente o grande 
interesse do Brasil por áfrica, com valores 
assinaláveis a reforçar esta política.
As relações comerciais entre Portugal e o 
Brasil têm registado algumas flutuações, es-
sencialmente no que se refere à posição do 
Brasil como cliente de Portugal, sendo que 
o ano de 2009 apresenta uma melhoria de 
5 pontos no respetivo ranking (11ª posição), 
quando comparado com 2005 (16ª). o Brasil 
como fornecedor de Portugal assume quo-
tas de mercado mais elevadas, bem como os 
respetivos rankings.

ProduToS Com oPorTunidAde de 
exPorTAção PArA o BrASiL
Poderemos realçar alguns setores de opor-
tunidade para Portugal no mercado brasi-
leiro, sendo de destacar, no seu conjunto:
• Azeite – o azeite português é o mais ven-
dido no mercado brasileiro e continua a ser 
visto pelo consumidor como um azeite de 
grande qualidade. As exportações de azei-
te virgem português cresceram, e em 2006 
cerca de 34% em valor e 30% em volume. 
em relação ao total de azeites portugueses 

exportados para o Brasil, em 2006, o cres-
cimento foi de 56% em valor e 50% em vo-
lume.
• Castanhas – o Brasil tem aumentado as 
suas importações de castanhas. Apesar de 
possuir alguma produção deste fruto, a sua 
qualidade ainda não é do agrado dos consu-
midores que continuam a preferir castanhas 
importadas. A castanha portuguesa é das 
mais apreciadas pelo consumidor.
• Frutos secos – dentro do grupo dos fru-
tos secos os que o Brasil mais importa, por 
não ter produção interna são, entre outros, 
amêndoas, avelãs, uvas passas, nozes e figos. 
1173.196,63 127.6
• Pera fresca – as exportações de peras fres-
cas para o mercado brasileiro têm vindo a 
aumentar nos últimos anos e Portugal con-
tinua a manter a posição de segundo maior 
fornecedor desta fruta para o Brasil. A pera 
portuguesa é muito apreciado pelos consu-
midores brasileiros.

Apesar do crescimento
das exportações portuguesas 
para o mercado brasileiro, 
estas encontram-se ainda 
aquém do desejável
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• Queijos – os queijos tradicionais portugue-
ses, sobretudo o queijo da serra, tem vindo 
a ganhar um destaque especial pelos aprecia-
dores deste produto no Brasil, tendo vindo a 
aumentar a sua procura.
• têxteis (vestuário social masculino e es-
tilistas) – embora o Brasil seja um grande 
produtor têxtil, no segmento do vestuário 
masculino social, há oportunidades de cres-
cimento das exportações portuguesas. Por-
tugal tem uma boa oferta com qualidade, 
sendo fornecedor de várias das principais 
marcas internacionais, enquanto o Brasil 
não dispõe de produção de alta qualidade. 
já há iniciativas implantadas (showroom Arte 
& moda) e nota-se o interesse manifestado 
por algumas empresas em passar a operar 
neste mercado.
• têxteis-lar – Portugal já esteve presente 
neste mercado com alguma força, princi-
palmente com roupa de cama (colchas). 
há alguns anos, por condições adversas do 
mercado (câmbio, altas taxas de importação, 
concorrência local e falta de apoio), os pro-
dutos deixaram de estar presentes no Brasil. 
Apesar das dificuldades enumeradas (hoje o 
câmbio já está numa situação mais favorá-
vel para as importações), há mercado para 
os produtos de alta gama, onde o Brasil tem 
pouca oferta.
• Gift – as porcelanas, cerâmicas, vidros, 
cutelaria, já estiveram presentes com maior 
ênfase neste mercado, ao longo dos anos 90. 
Portugal possui uma boa oferta e da mesma 
forma que nos outros produtos, sofre com as 
dificuldades que o mercado oferece para os 
produtos importados. no entanto, há mer-
cado a ser conquistado. Temos o exemplo 
da Vista Alegre – instalada há alguns anos no 
Brasil – e mais recentemente a faiart, que 
através da sua marca argentina “Verbano” 
está a começar a entrar no mercado.
• Cortiça/ rolha – apesar da já significativa 
presença deste produto no mercado bra-
sileiro e de algumas empresas já se encon-
trarem instaladas no Brasil, a perspetiva de 
crescimento da produção vinícola brasileira 
nos próximos anos abre excelentes opor-
tunidades para a exportação deste tipo de 
produtos.
• Componentes auto – também neste caso 
existe margem para crescer. Portugal já ex-
porta estes produtos para o Brasil, mas de-
vido à dimensão do mercado, ao peso da 
indústria automóvel no Brasil e aos volumes 
totais de importações deste tipo de produ-

tos, há oportunidades a explorar.
• Software/ tI’s – existem boas perspetivas 
para todo o tipo de software (gestão empre-
sarial, setor financeiro, etc.).

difiCuLdAdeS
Apesar do crescimento das exportações 
portuguesas para o mercado brasileiro, es-
tas encontram-se ainda aquém do desejável, 
ficando a dever-se, em grande medida, aos 
seguintes fatores:
• Altas taxas de importação – o Brasil é um 
dos países do mundo que apresenta maio-
res taxas à importação de produtos. esta é a 
maior barreira à entrada de produtos neste 
mercado. os países do mercosul não pagam 
impostos e os países associados do mercosul 
(ex: Chile) gozam de condições aduaneiras 
privilegiadas, que tornam os seus produtos 
mais competitivos em relação à oferta portu-
guesa, e, em termos gerais à oferta europeia.
• licença de importação de produtos ali-
mentares – de um modo geral, a grande 
dificuldade que se coloca à exportação de 
produtos alimentares para o Brasil está rela-
cionada com o processo burocrático na au-
torização para a exportação e às constantes 
alterações na lei que se aplica à importação 
de produtos alimentares.
• Grande burocracia da alfândega brasileira 
– existe uma série de dificuldades, nomea-
damente na legislação e nos procedimentos 
de desalfandegamento que podem provocar 
complicações tais como atrasos e prejuízos.
• tendência para a depreciação do real – 
embora o real se tenha valorizado face ao 
uSd e ao euro durante 2005 e 2006, a ten-
dência da moeda a longo prazo é para se 

desvalorizar face às moedas fortes a nível 
mundial. este fator torna os produtos impor-
tados menos competitivos quando compara-
dos com os nacionais.
• Identificação de um parceiro adequado 
– dada a dimensão do mercado e todas as 
suas particularidades/ dificuldades, a escolha 
de um parceiro adequado tem sido uma das 
grandes dificuldades encontradas pelos em-
presários portugueses.
• Falta de imagem dos produtos portugue-
ses no Brasil – com exceção de alguns (pou-
cos) produtos na sua grande maioria bens de 
consumo, existe falta de imagem dos produ-
tos portugueses, o que prejudica a sua pene-
tração no mercado.
• Condições pouco favoráveis de financia-
mento à aquisição de produtos portugueses 
no mercado local – no Brasil o acesso ao 
crédito (financiamento) é muito difícil devi-
do às elevadíssimas taxas de juro praticadas 
(taxa básica de 15% / ano).
• Falta de interesse dos empresários portu-
gueses/distância do mercado – por ser um 
mercado distante com algumas particularida-
des e dificuldades de acesso, a grande maio-
ria dos empresários portugueses não olham 
para o Brasil como um mercado prioritário, 
preferindo apostar nas relações comerciais 

intracomunitárias. 

Investir no Brasil
na área do investimento, o estudo realizado pela 
delegação em S. Paulo intitulado “os investimentos 
portugueses no Brasil” apontou alguns dos principais 
obstáculos ou dificuldades ao investimento portu-
guês no Brasil:

n debilidades ao nível da administração pública 
(lentidão, burocracia)
n Complexidade do sistema fiscal
n Complexidade do sistema judiciário
n Problemas ao nível da segurança pessoal e vio-
lência
n dificuldade de acesso ao sistema financeiro 
brasileiro

outro aspeto relevante deste estudo é que 70% das 
empresas que responderam ao estudo informaram 
ter obtido lucros superiores ao ano anterior, sendo 
que deste conjunto 10% aumentaram em mais de 
50% os seus lucros. Por outro lado, 71,4% das em-
presas responderam estar em processo de amplia-
ção das suas atividades, enquanto 89% manifestaram 
interesse em ampliar as suas atividades no mercado 
brasileiro.
estes dados vieram, após alguns anos de resultados 
menos positivos no início dos processos de interna-
cionalização, confirmar que “as empresas alinharam-
-se e beneficiaram com o bom desempenho da 
economia brasileira”.

As relações comerciais entre 
Portugal e o Brasil têm 
registado algumas flutuações, 
essencialmente no que se 
refere à posição do Brasil 
como cliente de Portugal

Coordenação mário Costa
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As projeções do Brasil no quesito geração de 
empregos são otimistas. especialistas têm 

afirmado que o país alcançará a marca de 1,5 
milhão de empregos ao término de 2012. Prota-
gonista desta escalada está o setor de Serviços, e 
como parte integrante deste grande empregador 
de mão de obra estão a prestação de serviços ter-
ceirizáveis e o trabalho temporário. 
o Brasil é o terceiro maior contratante de traba-
lho temporário do mundo, com média de 965 mil 
contratos. Globalmente 10,4 milhões de pessoas 
encontram uma vaga de emprego por meio desta 
modalidade de contratação, uma maneira rápida 
e eficiente de adequar o quadro de funcionários 
às necessidades das empresas. Agrega estratégia e 
modernidade.
Com direitos equiparados aos de um funcionário 
efetivo, o trabalhador temporário tem o respaldo 
da Lei 6.019, de 1974, que por ter sido editada há 

por:  Vander Morales

quase quatro décadas encontra-se em desalinho 
com a realidade. Para dar continuidade ao cres-
cimento do setor de trabalho temporário experi-
mentado nos últimos anos, e ainda cumprir com 
importante função social, estamos em permanen-
te diálogo com as autoridades brasileiras em busca 
da atualização da Lei.
A desfasagem no modelo educacional brasileiro, 
incluindo falta de investimento em formação e 
qualificação profissional, ocasionou um défice de 
mão de obra. enquanto temos um número consi-
derável de desempregados, as empresas buscam 
sem sucesso candidatos para o preenchimento de 
suas vagas. diante deste cenário, o trabalho tem-
porário e também a prestação de serviços ter-
ceirizáveis constituem ferramentas que viabilizam 
o acesso ao emprego. uma verdadeira porta de 
entrada para o mercado de trabalho formal. 
no último ano, a Terceirização empregou 1,2 mi-

lhões de jovens sem qualquer experiência profis-
sional – o número representa 11,5% entre o total 
de quase 11 milhões de trabalhadores contratados 
no Brasil pelos setores de prestação de serviços 
terceirizáveis e temporário. ou seja, oportunidade 
real de emprego e geração de renda.
depois de uma experiência como trabalhador 
temporário, muitos são efetivados e têm a opor-
tunidade de evoluir na carreira profissional. mes-
mo não sendo contratado em definitivo pela em-
presa após o término do contrato, estes jovens 
têm a chance de adquirir experiência profissional 
para disputar oportunidades futuras. 
nossos esforços têm sido direcionados para que a 
Lei 6.019/74, quando atualizada, inclua o primeiro 
emprego – inserção de jovens com idade entre 16 
e 24 anos – como motivo justificador da contra-
tação de temporários pelas empresas tomadoras 
de serviços. Com isso, amplia-se a área de atuação 
e mais vagas de trabalho são geradas para pessoas 
em início da vida profissional. 
infelizmente não temos condições, até por uma 
questão de herança histórica, de oferecer vagas 
em grandes empresas a todos os brasileiros. mas, 
melhor do que deixar parte da população à mar-
gem da sociedade, sem condições de aprender 
uma profissão ou ter acesso à educação, é criar 
alternativas possíveis e que não firam os direitos 
constitucionais e trabalhistas, para que todos te-
nham oportunidade. 
o setor de serviços, e aqui falo de todo o seg-
mento, não somente da terceirização e do traba-
lho temporário, incentiva a melhor distribuição de 
renda e favorece o consumo interno por meio do 
acesso ao crédito, só possível quando o trabalha-
dor tem registo em carteira. incentivar a contrata-
ção formal é a nossa bandeira, para que tenhamos 
um país mais forte e desenvolvido. 

Perfil
Vander morales é presidente do Sindeprestem (Sindicato 
das empresas de Prestação de Serviços a Terceiros e de 
Trabalho Temporário no estado de São Paulo), entidade 
patronal que representa 5 mil empresas de serviços espe-
cializados no estado de São Paulo. Também preside à fena-
serhtt (federação nacional dos Sindicatos de empresas de 
recursos humanos, Trabalho Temporário e Terceirizado), 
representante de cerca de 32 mil empresas no Brasil. é vice-
-presidente da CLeTT&A – Confederação Latino-America-
na das empresas de Trabalho Temporário e Terceirização, 
além de integrar diretorias e conselhos de entidades como 
a Cebrasse – Central Brasileira de Serviços e febrac – fe-
deração Brasileira de Asseio e Conservação. Contabilista e 
empresário do setor de serviços desde 1984, é diretor-pre-
sidente da Good Service recursos humanos e da Clean 
Service Gestão Ambiental.
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o trabalho temporário é importante
para o desenvolvimento brasileiro
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São quase 40 anos no Brasil que não vi passar, 
apesar de ter vivido muito. Aos 17 anos, deci-

dimos “quase” sozinhos, digo “quase” porque no 
mínimo um consentimento dos nossos pais é indis-
pensável. mas mesmo com o conforto desta tão 
importante aprovação, o facto é que não temos 
nesta idade a mínima ideia do que vamos enfren-
tar. e assim vim para o Brasil em junho de 1974, e 
nunca mais voltei a viver em Portugal.
nos primeiros anos, um misto de muitas saudades 
da minha vida portuguesa com a euforia de estar a 
viver uma vida totalmente nova, país novo, amigos 
novos, liceu novo. dois anos depois a universidade 
em São Paulo e a vida continua, logo a trabalhar, 
passando a estudar à noite até terminar o curso.  
A vida profissional desenvolve-se em São Paulo e, 
de repente, não há razão para voltar a viver em 
Portugal, já tenho objetivos demais no Brasil.
foi durante este período que comecei a entender 
melhor as causas dos surtos de emigração em di-
versas épocas dos portugueses. Será que nós ho-

Dos 17 aos 55 anos no Brasil
há 40 anos no Brasil, Carlos reis, 55 anos, conhece muito bem o gigante 

da ámérica do Sul. e é com emoção que diz, “bem-vindos ao Brasil que, 

garanto, precisa e receberá de braços abertos muitos mais portugueses”.

por:  Carlos Reis, Co-fundador e administrador da Logoplaste Brasil

mens e mulheres de do nosso país somos o mais 
importante “produto de exportação português?”
é um produto excecional que se espalha pelo 
mundo, formando o que hoje chamamos organi-
zadamente de Comunidades Portuguesas, que até 
têm um Conselho para tentar dar-lhes uma unida-
de, porque força não lhes falta, América, Canadá, 
macau, áfrica do Sul, frança, etc., e o Brasil.
Parece-me que, de tempos a tempos, voltam sin-
tomas desta antiga doença portuguesa, gente de 
mais para uma economia de menos. e então a ex-
plosão acontece, enviando as nossas pessoas para 
todas as partes do mundo. eu gosto desta visão 
que tenho agora, chegam todos os dias portugue-
ses bem preparados e qualificados que de imedia-

to começam a trabalhar. Vão ficar? não sabemos. 
Vão ficar muito tempo? Sabemos menos ainda.
mas há alguns factos que hoje favorecem esta 
realidade para os portugueses de ambos os sexos 
no Brasil, este país que em 2012 continua a ter 
muito a fazer e declaradamente precisa de muita 
desta gente qualificada e com garra para enfrentar 
uma nova vida, num novo país e com novos ami-
gos pessoais e profissionais.
Adoro o Brasil pela generosidade do seu povo, que 
nos recebe sempre bem e com o coração aberto, 
pelo potencial de realizações que terão a medida 
que lhes quisermos dar ou porque simplesmente 
precisamos de trabalho e o conseguimos.
nunca me senti tão próximo de Portugal quanto 
agora, depois de todos estes anos nos quais nunca 
me senti menos português, mantendo todas a mi-
nhas raízes e grandes amizades vivas, alimentadas 
e acarinhadas. A distância é o que fazemos dela!
dos primeiros grupos que presenciei chegar ao 
Brasil até aos de hoje constato que há duas atitu-
des que dão consistência, força e validade a esta 
transferência de vida para qualquer país e neste 
caso específico para o Brasil: fazer amigos brasilei-
ros – integração na sociedade local; não subesti-
mar as diferenças culturais entre os “nossos” dois 
países. o facto de falarmos a mesma língua dá-nos 
automaticamente, à chegada, a impressão errônea 
de que somos iguais – e não somos!
Bem-vindos ao Brasil que, garanto, precisa e 
receberá de braços abertos muitos mais portu-
gueses. 

Adoro o Brasil pela 
generosidade do seu povo, 
que nos recebe sempre bem 
e com o coração aberto

Coordenação mário Costa
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T odos nós trabalhamos, passa-
mos talvez a maior parte do 
nosso tempo diário, descontan-
do o tempo de sono, a traba-

lhar. trabalhamos isoladamente, em equi-
pa, no exterior, à frente da secretária, ao 
telefone, com recurso ao esforço físico, ao 
esforço psicológico. enfim, trabalhamos. 
Procuramos a realização pessoal e profis-
sional, a subsistência, a construção de um 
futuro tranquilo através do trabalho. esta 
componente das nossas vidas, o trabalho, 

marca Pessoal 
O 1º programa sobre gestão de 
pessoas da televisão portuguesa

o programa vai chamar-se Marca Pessoal e será 
emitido todas as semanas na tvi24. o mundo

do trabalho vai ter as câmaras apontadas e as pessoas 
serão protagonistas daquele que se pretende que 

venha a ser o espaço informativo de referência para
a gestão de pessoas.

por:  Catarina Guerra Barosa fotos: Gonçalo Portugal
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é o que preocupa a gestão de pessoas, e 
esta gestão de pessoas é a principal preo-
cupação dos nossos líderes e gestores de 
empresas.
Durante décadas as funções de gestão de 
pessoas resumiram-se à execução de ta-
refas de caráter meramente administrati-
vo, onde os aspetos salariais, de gestão do 
tempo de trabalho entre outros, caracteri-
zavam a função.
Os tempos agora são outros, embora os 
aspetos de caráter administrativo tenham 

a sua importância, 
não são estes que 
determinam a carac-
terização da função, 
ela passou a ter um 
peso mais estratégico 
e uma abrangência 
mais alargada, isto é, 
gerir pessoas obriga 
a entender as duas fa-
ces da mesma moeda: o negócio e as pessoas. é esta capacidade que 
determina o sucesso das organizações. Um gestor que entenda o 

Há aspetos que evidenciarão a 
evolução dos tempos como sejam
o da linguagem utilizada,
a referência ao conceito “gestão
de recursos humanos” está afastada 
do léxico do programa, em abono 
do conceito “gestão de pessoas”



ESpECIAL mARCA pESSOAL

26 Pessoalsetembro2012

Uma metáfora de liderança

temos de estar sempre a aprender

as rubricas do marca Pessoal

n o “desafio Superado” vai desafiar os gestores portugueses, 
responsáveis máximos das organizações, a porem à prova os 
seus talentos em funções operacionais. o que queremos mos-
trar, através deste desafio, é que a liderança deve ser feita de 
conhecimento das funções que estão na génese dos negócios 
ou que para eles contribuem de forma determinante; queremos 
também pôr à prova a necessária humildade que um líder deve 
ter, e que deve assentar na permanente recetividade à aprendi-
zagem e à capacidade de tirar a gravata e arregaçar mangas. Para 
todos os trabalhadores das empresas que vão assistir ao desafio, 
fica a prova da importância do seu trabalho. um líder exem-
plar vai rever-se na coragem destes nossos gestores. As figuras 
convidadas ficam, para já, no segredo dos deuses. não fosse o 
segredo a alma de todos, neste caso, os programas.

n nesta rubrica estaremos à conversa com várias personalida-
des. o denominador comum aqui é a importância do que têm 
para nos ensinar sobre pessoas. desde a forma como gerem 
as suas emoções, o seu talento. Vamos conversar com repre-
sentantes de várias áreas do conhecimento: psicologia, filoso-
fia, gestão, economia, direito e muito mais. Queremos trazer 
aos espetadores a componente teórica da gestão de pessoas, 
as suas fontes imediatas e mediatas. Vamos, fundamentalmen-
te, ouvir e aprender com quem sabe.
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negócio mas não entenda as pessoas não 
pode ser bem-sucedido e vice-versa, ou 
seja, também não é suficiente entender 
somente as pessoas. 
Nesta dupla abrangência da gestão de pes-
soas conseguimos incluir, além dos gesto-
res de pessoas, designados habitualmen-
te como gestores de recursos humanos, 
os gestores das empresas, designados por 
ceO, e os chefes de equipas. Podemos di-
zer, de uma forma simplificada, que todos 
os que tenham uma missão para empre-
ender em que participem pessoas, devem 
saber gerir pessoas.
tudo isto para chegar até aqui, ao mo-
mento em que um programa de televisão 
se apresentava como a peça que estava 
em falta no puzzle da comunicação sobre 
o universo da gestão de pessoas. O marca 
Pessoal vem colmatar esse espaço vazio, 
e vai procurar, através das sua rubricas, 
contribuir para que gestores de empresas, 

gestores de causas, 
gestores de pessoas, 
e pessoas em geral, se 
revejam numa aborda-
gem humanizada do 
mundo do trabalho.
O programa marca 
Pessoal é semanal e 
começará a ser emi-
tido brevemente, na 
tvi24. este é um canal 
televisivo de pendor informativo e o marca Pessoal integra-se nesta 
categoria informativa, procurando, através das suas cinco rubricas, 
levar aos telespectadores informação sobre liderança e motivação, 
informação de caráter mais técnico onde estudos, análises e teorias 
terão o seu espaço, sem esquecer o destaque para as boas ideias e 
boas práticas de gestão de pessoas e os diagnósticos e ferramentas 
existentes neste universo. teremos, por isso, a rúbrica “Desafio su-
perado”, que será a metáfora de liderança, procurando transmitir o 
que deve um líder ser enquanto pessoa para que a sua causa tenha 
sentido; outra das rubricas é, já não uma metáfora, mas uma evidên-
cia prática da forma como as ferramentas de diagnóstico e análise do 

Gerir pessoas obriga a entender 
as duas faces da mesma moeda, 
o negócio e as pessoas. É esta ca-
pacidade que determina o suces-
so das organizações. Um gestor 
que entenda o negócio mas não 
entenda as pessoas não pode ser 
bem-sucedido e vice-versa
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analisar figuras públicas
com as ferramentas rh

n o mundo da gestão de pessoas está repleto de testes, aná-
lises, provas, medições, etc. nesta rubrica vamos usar algumas 
dessas ferramentas e aplicá-las a figuras públicas do mundo 
artístico. Vamos demostrar que elas funcionam mesmo e são 
um poderoso instrumento que nos pode ajudar a gerir melhor 
pessoas e, por vezes, até a gerirmo-nos melhor. os nossos 
convidados são, claro está, surpresa, mas acreditem que foram 
corajosos e, acima de tudo, humildes.  

vamos olhar a originalidade

n o “olho indiscreto” só é indiscreto porque vai procurar 
mostrar o que habitualmente não se mostra, ou seja, as inicia-
tivas originais que as empresas organizam sempre a pensar nas 
pessoas. Teremos de tudo, e a ideia é que estas ações sirvam 
de exemplo e possam incentivar a criatividade das organiza-
ções para pensarem de uma forma cada vez mais criativa e 
inovadora. As empresas abriram-nos as suas portas e nós en-
trámos. Queremos continuar a entrar. As surpresas têm sido 
muitas e vamos partilhá-las convosco.
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mundo da gestão de pessoas funcionam 
e da importância que elas têm na forma 
como as decisões sobre pessoas possam 
ser, na medida em que isso for possível, 
mais equilibradas, isentas e acertadas. essa 
rubrica chama-se “Ferramentas rh” por-
que vai mostrar isso mesmo, algumas das 
ferramentas que podem ser utilizadas com 
aquele propósito. a rubrica “Dois Dedos 
de conversa”, cuja designação não podia 
ser mais simples e evidente – será a peça 
de conversa, mais teórica e curta, não 
fossem apenas dois dedos! Finalmente, o 
programa contará, todas as semanas, com 
uma reportagem de boas práticas e boas 
ideias que se vai chamar “Olho indiscreto” 
e com as notícias, que procurarão dar con-
ta da atualidade.
também neste programa haverá aspetos 
que evidenciarão a evolução dos tempos, 
como sejam o da linguagem utilizada, a 
referência ao conceito “gestão de recur-
sos humanos” está afastada do léxico do 
programa, em abono do conceito “gestão 

de pessoas”. tal como se referiu, pretende-se humanizar o mundo do 
trabalho e o conceito “recursos humanos” traz implícita a ideia das 
pessoas como meros recursos, o que não corresponde à realidade – 
ou não deveria corresponder. as pessoas são uma das faces da moe-
da e, por isso, não são um recurso como o são as matérias-primas, 
mas são o elemento estratégico do negócio. as pessoas certas, as 
pessoas motivadas, as pessoas em crescimento, as pessoas felizes 
são as grandes questões da atualidade da gestão. 
Os tempos mudaram, e continuarão a mudar. as pessoas vivem 
essa mudança e precisam de ser geridas e, para que isso aconteça 
de forma exemplar, precisam de ser informadas. O marca Pessoal 
vai fazer isso mesmo, informar todas as pessoas, as que são geridas 
e as que gerem, o mundo da gestão em geral. 

O Marca Pessoal vem colmatar 
esse espaço vazio, e vai procurar, 
através das sua rúbricas 
contribuir para que gestores de 
empresas, gestores de causas, 
gestores de pessoas, e pessoas 
em geral, se revejam numa 
abordagem humanizada do 
mundo do trabalho

a actualidade em destaque

n Como em qualquer programa que ocupa 
grelha num canal de informação, as notícias 
não poderiam deixar de fazer parte do ali-
nhamento do Marca Pessoal. elas vão trazer 
as principais novidades do mundo da ges-
tão de pessoas.
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Catarina Guerra Barosa,
nuno Costa Santos e filipe Vaz

hugo folgado

Luísa Carvalho
josé Carlos dos Santos

miguel V. Santos  e marzia Braggion filipe Sambado

Luís Vieira da Silva

duarte Albuquerque Carreira

Ana rita VieiraLuís Graciano

a equipa que trabalha, desde o início des-
te ano, no marca Pessoal é composta por 

pessoas com experiências muito diferentes e 
competências diversificadas. é dessa diversida-
de que se fará o programa de televisão sobre 
gestão de pessoas. Fica aqui o testemunho de 
cada um em relação à experiência de trabalhar 
um tema que para alguns é uma novidade e 
para outros começa a ser um universo aliciante.

catariNa gUerra BarOsa
Autoria,  Jornalista e Pivô
“este projeto, além de estar a ser motivante, tem 
na sua base a convicção de que o mundo do 
trabalho precisava de ter um espaço na televi-
são portuguesa. Finalmente vai tê-lo, e espero 
que seja um contributo para todos os que traba-
lham nesta área absolutamente fundamental.”

FiliPe vaz
Repórter Desafio Superado
“acredito que o que marca as nossas experiên-
cias profissionais são as pessoas, os chefes, os 
colegas, os relacionamentos entre todos. Uma 
empresa vazia não cria valor, são as pessoas 
que fazem as organizações e isso mesmo temos 
comprovado desde o trabalhador mais simples 
ao mais destacado executivo de topo. todos 
têm a sua marca Pessoal.”

jOsé carlOs DOs saNtOs
Realizador
“é um projeto pioneiro. gosto de estar a fazer 
um trabalho sobre o trabalho dos outros. gos-
to sobretudo do trabalho com e sobre pessoas. 
é um privilégio poder conhecer tantas realida-
des laborais diferentes da minha. aprendemos 
sempre algo novo todos os dias, num excelente 
ambiente de trabalho.”

lUÍsa carvalhO
Diretora de Produção
“O marca Pessoal é um mundo por descobrir 
e um grande desafio. Feito por pessoas, para as 
pessoas.”

migUel v.  saNtOs
Coordenação de Pós-Produção / Grafismo

a equipa
que vai deixar
a sua marca
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“sendo a grh algo absolutamente essencial 
nos dias de hoje, trabalhar no programa marca 
Pessoal tem sido uma experiência de expansão 
de conhecimentos e melhor compreensão des-
se universo.”

NUNO cOsta saNtOs
Argumentista
“tem sido uma aprendizagem sobre as mais so-
fisticadas formas de gerir o bicho humano.”

DUarte alBUQUerQUe carreira
Jornalista
“Um jornalista é, acima de tudo, um observador 
atento. e é interessante podermos ver, in loco, 
a autêntica revolução, ainda que cheia de con-
tradições, que está a acontecer no mercado de 
trabalho em Portugal. esse é o privilégio de tra-
balhar num programa sobre gestão de pessoas.”

aNa rita vieira
Gestão Patrocínios
“é inspirador fazer parte de um projeto e de 

uma equipa que tem como missão incluir-se no novo paradigma social, que 
ao invés de ver as pessoas como números as vê de frente, como seres hu-
manos.”

lUÍs vieira Da silva
Assistente de Produção
“esta experiência tem sido fantástica, não só porque me tem permitido tra-
balhar com uma equipa excelente, o que me ajudou a crescer profissional-
mente, mas também porque me permitiu ter contacto com diferentes meios 
empresariais, abrindo os meus horizontes.”

FiliPe samBaDO
Operador de Áudio
“a experiência está a ser óptima, aprende-se muito ouvindo os outros.”

hUgO FOlgaDO
Operador de Câmara
“experiência deste programa: é muito interessante ver o assunto da ‘gestão 
de pessoas’ do lado dos profissionais.”

marzia BraggiON
Pós-produção Audiovisual 
“estou a gostar de trabalhar no projecto, o pessoal é um espetáculo.” 
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Empreendedorismo, 
futuro e uma noite 
mal dormida...!
Sérgio Caldeirinha, direcção de operações da True-Skills, formação e Consultoria, lda

e ra uma noite como outra qualquer, sem programa 
definido ou atividades programadas. os miúdos esta-
vam já deitados e entreguei-me a um vulgar zapping 
televisivo. o meu olhar ancorou num programa temá-

tico que versava o enriquecimento rápido e sustentado... daqueles 
capazes de nos reter por mais que uns meros segundos para ava-
liação. Valia a pena, pelo que o meu serão estava decidido. 
Confesso! deitei-me muito, muito tarde, bem depois do progra-
ma ter terminado, entregue à reflexão dos muitos comentários 
ouvidos e sugestões partilhadas pelos vários intervenientes. nes-
sa noite a adrenalina tomou conta do meu cérebro e todos esses 
inputs foram responsáveis pela catadupa de cenários e hipóteses 
criadas para o meu ‘enriquecimento’ – tantas quantas a imagina-
ção se sente capaz de criar...
Ganhei apenas uma noite mais curta e mal dormida. Com o ras-
gar do novo dia, os ‘sonhos’ dissiparam-se e a realidade tomou 
conta de mais um dia intenso... esse, sim, real e esse, sim, efeti-
vamente contribuidor no atingir das metas que nos propomos.
Continuei contudo com uma das afirmações ouvidas na véspe-
ra a ecoar-me no cérebro e que convosco aqui partilho. era 
qualquer coisa dentro deste registo: “hoje, o pior investimento 
que podemos fazer com os nossos filhos é dar-lhes um curso 
superior inútil, que lhes retira cinco anos da vida, num dos seus 
períodos mais férteis nas ideias e livres nas responsabilidades”. o 
autor defendia uma clara, reafirmo, clara aposta nas competên-
cias pessoais dos nossos filhos, num qualquer dos seus hobbies 
ou áreas de prazer. Siga-me no raciocínio...
os seus filhos gostam naturalmente das novas tecnologias ou de 
desportos ‘radicais’. escolha-se a título de exemplo, o surf... tão 
em voga... mas poderá apostar na consola que ele(a) não larga, 
ou no seu prazer de navegar na web ou no excessivo tempo que 
os vemos entregues ao ócio... e gerar oportunidades de enrique-
cimento e felicidade para as suas vidas?
Voltemos ao surf... Aposto que neste momento está a pensar que 
o irei incentivar a torná-lo surfista e a apoiá-lo nessa ‘démarche’ até 
que as forças se esgotem... está errado! Continue a seguir-me no 
raciocínio e nas ligações que dela derivam...
Seja o surf. Agora pense nas diferentes áreas em torno do des-
porto; pode pensar em ser shaper, criando novos designs de 

pranchas com os novos materiais ultraleves e resistentes; mas 
pode pensar em ser repórter ou editor, seguindo os circuitos 
mundiais, criando o seu próprio canal na web e interagindo com 
inúmeras redações e TVs; pode apenas querer explorar um bar 
na praia a que adiciona uma pitada diferenciadora, organizando 
por exemplo o primeiro campeonato sénior (veteranos) e sur-
fando aquele swell sozinho; pode porventura querer ser piloto-
-aviador, voando para os destinos mais exóticos e disfrutar da-
quelas ondas que só viu nas revistas ou na net, ou ser fotógrafo, 
aliando novamente prazer, criatividade e uma vida dinâmica, ou 
ser simplesmente empregado de bar e ‘servir’ nas esplanadas das 
melhores praias do planeta e no intervalo para almoço já sabe... 
vai ali e já vem. Creio que já apanhou o  sentido*. 
Agora aplique-o aos seus petizes e veja até onde os sonhos vos 
poderão em família levar; apostem nessas competências, mas 
apostem mesmo, faça com que valha a pena estudar 12 ou 17 
anos sem ser em vão ou para o emprego miserável que esta so-
ciedade espera propor-lhe... crie os seus empreendedores, seja o 
seu business angel, alimente-lhes as expectativas, suporte-os nos 
medos, incuta-lhes o gosto pelo trabalho, pela dedicação e pela 
recompensa, seja a ‘rede do trapezista’ das suas vidas, mas SejA 
e proporcione Ser. eles, mais cedo que mais tarde, irão ficar-lhe 
muito gratos.
A aposta em competências diferenciadoras é a chave para esta 
nova geração. estudar, em qualquer fase do nosso ciclo de vida, 
vale a pena com propósito na ação, com uma visão clara do que 
nos propomos conseguir.
Bom... e se tudo falhar, no meu caso ficarei com o que provavel-
mente pensava antes de refletir para este artigo: obrigá-los a es-
tudar qualquer coisa para ‘garantia’ do empregozinho miserável, 
mas com a consciência que tudo fiz para que o conhecido refrão 
nada lhes venha a dizer... “é sexta-feira... suei a se-ma-na inteira...
no bolso não trago um tostão...”
Saudações.  
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* Pesquise na web, por exemplo, as expressões mind mip, business 

model generation, blue ocean strategy e lean start up para enriquecer 

os seus métodos criativos e exploratórios. Verá como fica positiva-

mente surpreendido!
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saiba como recrutar através
das redes sociais

Facebook, twitter e linkedin

Com o aparecimento da web 2.0, os novos meios online forçaram empregadores e recrutadores a questionar 

as técnicas utilizadas, quer pela ótica da eficiência na identificação de talento quer pela ótica da redução 

de custos. esta reflexão procura oferecer algumas orientações para este meio de recrutamento, mais 

concretamente para a identificação de capital intelectual.

por:  Pedro Caramez

atualmente, o e-recruitment ou recruta-
mento online representa uma das mais 

recentes aplicações no domínio da gestão das 
pessoas.
Os dados de um estudo recente da jobvite in-
dicam que, em 2012, 80% dos empregadores 
recorreram às redes sociais para recrutar can-
didatos. a rede mais usada para este fim foi o 
linkedin, seguido pelo Facebook e pelo twit-
ter. as empresas compreendem que o recurso 
às redes sociais para recrutar candidatos é um 
dos meios mais eficazes. até à data, a tendência 
não se tem alterado. O estudo estima que cerca 
14,4 milhões de pessoas encontraram o último 
trabalho através das redes sociais. Para os can-
didatos, a grande vantagem do recrutamento 
online prende-se com a possibilidade de pu-
blicitarem e distribuírem informação quanto 
ao seu percurso profissional, experiência e 
objetivos de carreira de forma permanente (24 
horas por dia) e global. embora o fenómeno 
das redes sociais seja bem alargado, concentra-
mos a nossa atenção no trio dourado das re-
des sociais do momento: Facebook, linkedin, 
twitter.

FaceBOOK 
a rede mais popular do planeta, com mais de 
900 milhões de utilizadores em todo o mundo 
(aproximadamente 4 milhões em Portugal), 
apresenta inúmeras soluções na área do recru-
tamento. Das páginas das empresas de recru-
tamento às aplicações dedicadas para o efeito, 
as opções são variadas e atraem rapidamente 
os utilizadores a estes locais com custos muito 
mais reduzidos.
Fundado há dois anos, o BranchOut é uma apli-
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cação do Facebook, que visa competir com o linkedin e que tem como prin-
cipal vantagem a abrangência da maior rede social do mundo. atualmente, 
usufruem desta ferramenta profissional mais de 2,6 milhões de utilizadores 
em todo o mundo, que procuram emprego ou que procuram candidatos.
 
liNKeDiN
O linkedin é considerado a maior rede social profissional do mundo, com 
mais de 180 milhões de utilizadores em cerca de 200 países. Portugal está 
quase a atingir 1 milhão de utilizadores. Na análise ao setor, o linkedin 
apresenta cerca de 4000 utilizadores portugueses na área do recrutamento 
e executive search.
encontrar candidatos qualificados no linkedin pode ser altamente eficaz 
quando executado corretamente. aliás, como já falámos anteriormente, 
uma percentagem muito significativa de empresas já efetua os seus proces-
sos de recrutamento através do linkedin (48% dos recrutadores mundiais 
fazem-no exclusivamente nesta rede – dados do estudo da Bullhorn, 2012).

Dicas Para eNcONtrar Os melhOres taleNtOs NO liNKeDiN
1 – Saiba onde procurar - Para um recrutador, tempo é dinheiro e um re-
crutador forte deve saber onde encontrar as suas fontes no linkedin. a 
primeira fonte de contactos é a própria rede do recrutador!
Os utilizadores associados a estas atividades de recrutamento devem desen-
volver uma boa rede de contactos para servir de ponto de partida para a 
procura de candidatos passivos no linkedin. O desenvolvimento da rede 
de contactos vai depender de vários fatores:
n Perfil linkedin completo;
n Profile organizer: o linkedin apresenta uma solução paga que pode re-
solver alguns problemas para os recrutadores. esta solução oferece uma 
melhor otimização da base de contactos;
n grupos linkedin: a participação em grupos linkedin é fundamental para 
se associar às comunidades especializadas de utilizadores. Para além dos 
grupos dedicados às áreas de especialidade, procure também ligar-se a gru-
pos de grande volume de membros, com relevância geográfica. existe mais 
de 1 milhão de grupos no linkedin! em cada grupo, pode também efetuar 
pesquisas avançadas dos respetivos membros. Uma das funcionalidades 
mais apreciadas pelos recrutadores é a secção de emprego que consta 
da estrutura de cada grupo. esta funcionalidade não tem qualquer custo 
para o utilizador que partilha a informação sobre a procura de candida-
tos a emprego.
2 – LinkedIn Emprego - esta é a página principal de emprego no linkedin. 
esta opção tem custos para o utilizador, mas a possibilidade de colocação 
das propostas para recrutar e a grande visibilidade junto dos candidatos 
tornam esta área muito apelativa. são mais de 150 000 ofertas de emprego 
todos os meses!
3 – Técnicas de pesquisa de candidatos - a procura ativa de candidatos en-
tre os membros do linkedin pode ser feita por: palavras-chave, qualifica-
ções pretendidas, skills, etc.
as opções de pesquisa avançada são muito diversificadas:
n Palavras-chave; nome; empresa (atual ou anterior) – o linkedin tem um 
campo de ajuda para seleção da empresa onde procuramos candidatos; 
escola de formação; localização – também neste filtro, o linkedin apresenta 
uma imensa lista de locais; relacionamento – o grau de relacionamento com 
potenciais candidatos. este elemento volta a reforçar a importância de uma 
boa rede de contactos; indústria – listagem de todas as indústrias. Qualquer 
uma das opções pode e deve ser usada em cada processo de pesquisa. irá 
seguramente oferecer-lhe resultados de pesquisa diferentes.
as novas funcionalidades do linkedin signal e o linkedin skills são tam-

bém excelentes ferramentas de procura de po-
tenciais candidatos.
4 – LinkedIn Talent - a opção linkedin mais 
eficaz é o recurso a uma conta avançada orien-
tada para o tipo de utilizadores que temos vin-
do a analisar. esta conta avançada representa 
uma excelente opção para qualquer recruta-
dor, pois organiza de forma sistemática toda a 
sua atividade profissional. é amplamente reco-
nhecida no mercado global.
ebook gratuito linkedin emprego 2012 - http://
bit.ly/ebookemprego2012 

tWitter 
esta rede de “microblogging” apresenta nú-
meros impressionantes com a criação de mais 
de 460 000 novas contas por dia. milhares de 
utilizadores publicam mais de 200 milhões de 
tweets diariamente.
Os recrutadores têm reforçado a sua utilização 
seja para alavancar ofertas de emprego seja 
também para pesquisar candidatos e áreas de 
interesse. as técnicas de pesquisa no twitter au-
xiliam muito o recrutador em todo o processo.
Não diríamos que cada empresa vai ser capaz 
de recrutar, de forma eficaz, através das redes 
sociais, mas é uma ótima alternativa para os 
pequenos empresários e as Pme cortarem al-
guns custos de recrutamento nestes tempos 
difíceis. 

nota
Como AVALiAr um CAndidATo ViA redeS 
SoCiAiS
1.  Tem recomendações originais de pares, gerentes 
e/ou colegas;
2. Tem o perfil completo;
3. é membro dos grupos mais importantes das suas 
respetivas áreas de especialidade;
4. Tem uma boa imagem;
5. mencionar listas de interesses, hobbies e outras 
informações relacionadas à sua vida fora do trabalho;
6. Participa e destaca o seu envolvimento em proje-
tos (comunidade, voluntariado);
7. Atualiza o seu estado com frequência;
8. Pergunta e responde às perguntas da sua área de 
especialidade;
9. Apresenta ligações para o seu blogue e outros 
projetos de interesse;
10. Tem uma boa rede de ligações profissionais.

14,4 milhões de pessoas 
encontraram o último trabalho 
através das redes sociais
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recrutar em 2012
Principais desafios

Nos últimos tempos temos assistido a uma escalada de desem-
prego transversal a toda a população – não distinguindo níveis 

habilitacionais, etários, de género ou de profissões. a sensação é de 
que todas as áreas (quase sem exceção) estão em risco, pois dia-
riamente nos chegam notícias, através dos meios de comunicação 
social, sobre falência, austeridade, troika, crise e desemprego. estas 
são ainda mais desesperantes para quem, dia após dia, procura a 
sua integração no mercado de trabalho. se olharmos à nossa volta, 
arriscamos mesmo dizer que não existe ninguém que não tenha na 
sua rede de contactos, família, amigos ou conhecidos quem tenha 
sido afetado por uma situação de desemprego.
as empresas optam por, cada vez mais, fazer reestruturações inter-
nas, otimizando a eficiência dos seus recursos por forma a alcançar 
uma maior produtividade, garantindo a sua própria sobrevivência 
com um menor número de recursos humanos.
ao nível do recrutamento, a rhmais tem vindo a verificar que as 
empresas são cada vez mais criteriosas, exigentes e “cirúrgicas” na 
escolha dos candidatos, o que dá origem a decisões de contratação 

Conheça os desafios que na atual conjuntura o mercado do recrutamento e seleção apresenta

às empresas que pretendem contratar novos colaboradores.

por:  Emília Azevedo e Patrícia Pita, da rhmais

mais pensadas e estratégicas. Os profis-
sionais a integrar devem reunir um cer-
to número de requisitos e polivalências 
que garantam à empresa a concretização 
dos objetivos estratégicos pretendidos. Os 
decisores, querendo minimizar o risco de 
uma escolha errada, procuram alargar o 
leque de candidatos e preferem demorar 
mais algum tempo a analisá-los, por forma 
a garantir que tomam a decisão certa.
as empresas de recrutamento têm aqui um 
papel determinante e facilitador, podendo 
poupar esforços às organizações, na triagem 
e avaliação das centenas de candidatos que 
surgem sempre que se coloca um anún-
cio, pois contrariamente ao que se pode-
ria pensar, quando a oferta é maior que 
a procura, torna mais difícil o processo 
de recrutamento. a rhmais tem aprovei-
tado a grande quantidade de currículos 
que lhe chega às mãos todos os dias para 
desenvolver bases de dados específicas, 
que albergam um excelente leque de pro-
fissionais, com o objetivo de lhe permi-
tir dar uma rápida e eficiente resposta ao 
mercado e aos seus clientes.
estas bases de dados, não são só constituí-
das por pessoas desempregadas, mas tam-
bém profissionais que se encontram em 
organizações e que, nalguns casos, estão 
descontentes com a sua situação profissio-
nal. relativamente a estes candidatos, te-
mos verificado que, por vezes, têm receio 
de apostar em novos projetos, mantendo 
praticamente inativos ao nível da procura 
e, quando confrontados com novas pro-
postas, estas têm de ser bastante atrativas 
e o novo empregador credível para que 
arrisquem uma mudança. cabe aqui às 
empresas de recrutamento e aos empre-
gadores serem capazes de convencer estes 
profissionais a aceitar os desafios.
Um outro fator que tem marcado forte-

emília Azevedo (à esquerda) é diretora coordenadora de recrutamento e seleção da rhmais; 
Patrícia Pita (à direita) é gestora de clientes da rhmais
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mente este mercado é a baixa real e efe-
tiva das condições salariais que as em-
presas que contratam, em geral, impõem. 
hoje existem grandes discrepâncias sala-
riais para uma mesma função e para pro-
fissionais com experiência equivalente. 
alguém que perca o seu emprego, tem, 
a nosso ver, 99% de probabilidade de, ao 
voltar a ser contratado, ter uma perda, 
por vezes substancial, relativamente às 
condições remuneratórias de que antes 
usufruia. é preciso algum cuidado neste 
tipo de situações para perceber as moti-
vações dos candidatos, pois de contrário 
a organização arrisca-se a não obter o de-
sempenho que esperava quando analisou 
o currículo.
mais uma vez, e também por estes fatores, 
é importante que todo o trabalho de se-
leção seja realizado por profissionais ex-
perientes, que devem, mais do que nunca, 
ter um papel de aconselhamento e alertar 

para todos os riscos 
envolvidos em cada 
contratação. Para tal, 
também a avaliação 
dos candidatos se deve 
centrar atualmente, 
não só no percurso 
profissional, mas mais 
em parâmetros relacionados com as competências pessoais, tais 
como a resiliência, a aptidão para a mudança e a criatividade.
Por último, diríamos que é necessário que as empresas sejam cria-
tivas e não tenham receio em apostar em recursos qualificados; o 
segredo do seu sucesso reside no conjunto de pessoas que conse-
gue reunir no seu seio. as empresas que se limitem a contratar pro-
fissionais apenas em função do valor mais baixo, estarão em piores 
condições para enfrentar os desafios da competitividade que se 
colocam já hoje. há que ter consciência que as pessoas desempe-
nham nas organizações um papel fundamental e não se pode obter 
o melhor delas, em termos de desempenho, se a sua grande preo-
cupação foi pensar como podem fazer “esticar” o seu salário para 
poder pagar as contas, já dizia a velha, mas bem atual, teoria de 
maslow. 

As empresas que se limitem
a contratar profissionais apenas 
em função do valor mais baixo 
estarão em piores condições
para enfrentar os desafios
da competitividade
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mediania
e excelência

as alterações impostas pelo rápido 
desenvolvimento nos mais variados 

campos – ciência, medicina, tecnologia, 
apenas para citar alguns – obriga as pessoas 
a mudarem os seus paradigmas de pensa-
mento e os dogmas tidos como irrefutá-
veis até há poucos anos.
O alargamento e massificação do acesso ao 
ensino superior é disso exemplo. Permitiu 
a muitos filhos terem hoje conhecimentos 
mais sólidos, suportados por preceitos teó-
ricos que os seus pais nem chegaram a pôr 
em equação. este facto aumentou a prepa-
ração da generalidade da nossa população 
ativa para fazer frente a uma concorrên-
cia muito forte a nível global. temos hoje, 
muito mais diplomados do que tínhamos 
há poucas dezenas de anos. mas, e por-
que há sempre um mas, a fronteira entre 
a excelência e a mediania torna-se cada 
vez mais ténue, dificultando, por exemplo, 
qualquer processo de recrutamento e se-
lecção. cada vez mais um currículo em si 
conta menos para aferição das capacidades 

A atual situação económica e financeira 

está a moldar de forma inquestionável

a dinâmica do mercado de trabalho. 

Ponto relativamente consensual

e amplamente discutido, com opiniões 

para todos os gostos.

por:  Bernardo Estriga, Consultant specialist na elevus

de um profissional. é sim o profissional e os factores diferenciadores 
que o caracterizam, que o destacam de tantos outros potenciais can-
didatos à vaga em aberto.
Um processo de recrutamento bem preparado passa por, antes mes-
mo de fazer perguntas, dar respostas. Por que razão precisamos de 
um novo colaborador? Que objetivos lhe queremos traçar e quais as 
características que terá de ter para os alcançar? em que tipo de am-
biente cultural terá de se integrar? como conseguiremos distinguir 
a excelência? 
só com este tipo de metodologia se consegue conferir um cunho 
estratégico e não apenas operacional a qualquer processo de re-
crutamento. só estando em posse desta informação se conseguirá 
conduzir um processo de forma eficiente e, especialmente, eficaz.
também os candidatos, antes de responder, devem perguntar-se: 
Que tipo de profissional sou e o que procuro para a minha carreira? 
Quais as mais-valias que posso acrescentar a uma nova organização? 
Que factores diferenciadores vão ajudar a destacar-me de outros po-
tenciais candidatos? como me distancio da mediania?
é aqui que as consultoras de recursos humanos como a elevus en-
tram como mediadoras destes processos. Por um lado, fazem uma 
avaliação constante das dinâmicas do mercado, de cada setor econó-
mico, do posicionamento e necessidades das empresas que o com-
põem. Por outro, conhecem os candidatos, as suas experiências, as 
suas expetativas e os seus objetivos. 
é este conhecimento que lhes confere a capacidade de acompanhar 
de perto um processo de recrutamento e seleção com papel determi-
nante, assumindo-se como um player essencial para reunir interesses e 
conciliar vontades, direcionando os melhores perfis, para as melhores 
oportunidades. separando mediania de excelência.  
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Um processo de recrutamento 
bem preparado passa por, antes 
mesmo de fazer perguntas, 
dar respostas. Por que razão 
precisamos de um novo 
colaborador? Que objetivos 
lhe queremos traçar e quais as 
características que terá de ter 
para os alcançar?





SST

40 Pessoalsetembro2012

O 
médico do trabalho deve exercer a sua atividade com isenção e 
independência; deve ter uma conduta baseada no princípio de 
equidade qualquer que seja a condição do indivíduo que obser-
va (género, idade, escolaridade, condição socioeconómica ou 

categoria profissional...); deve poder agir livremente a bem da comunidade.
O médico do trabalho deve poder responsabilizar-se pela vigilância da saú-
de de cada sujeito, demonstrar capacidade de influenciar e de escolher os 
exames que melhor avaliem o estado geral da saúde e os potenciais riscos 
a que este está sujeito. Nem sempre são só exames, pode ser a aplicação 
de testes/ escalas, a referenciação a outros especialistas ou a análise de 
relatórios técnicos sobre a exposição a certas condições do local de traba-
lho. Nunca uma “boa” decisão pode ser baseada numa única dimensão, e 

Equidade!

muitas empresas, erroneamente, veem a saúde no trabalho como um benefício 
profissional, pois só desse modo se justifica que sejam as classes profissionais mais 
elevadas a terem pacotes de saúde mais alargados, quando são as classes profissionais 
menos especializadas as que mais precisam de atenção e cuidados de saúde.
por:  M.ª Helena Almeida, diretora-coordenadora mT, esumédica

A saúde ocupacional
contribui para a desigualdade? 

tudo isto consome tempo de pesquisa, estudo 
e reflexão para além do simples ato médico. e 
mesmo que a realidade dite que a Ficha de ap-
tidão deve ser emitida após um exame médico 
que dificilmente demora mais de 20 minutos, 
algumas vezes persiste a dúvida se a decisão 
que o médico perito acabou de tomar foi a 
mais acertada. muitas vezes essa certeza é cor-
roborada ao longo do tempo, colhendo outros 
dados, testemunhos e relatórios. e essa sensa-
ção de dúvida dissipar-se-á ou, pelo contrário, 
obrigar-nos-á a seguir noutra direção. 
contudo, o mundo real é avesso a estas cir-
cunstâncias e contingências; quer certezas an-
tecipadas, e nesse sentido as empresas decidem 
e contratualizam previamente os exames de 
saúde que querem oferecer aos seus colabora-
dores e procuram rentabilizar esse benefício o 
melhor que sabem. e patrões e trabalhadores, 
na sua generalidade, sabem pouco sobre a saú-
de do trabalho, não lhe reconhecendo valor. 
Pelo contrário, ambos reconhecem que um 
conjunto de exames médicos transformado em 
pacote check-up é, na escassez atual, um ex-
celente benefício social. Os exames são assim 
valorizados para fins diferentes, dissociados do 
conhecimento científico e das atuais priorida-
des em saúde ocupacional. Falamos do mundo 
das falácias que ainda hoje persistem!
em primeiro lugar, pensa-se que são os cargos 
profissionais mais elevados, com responsabili-
dades de direção, que são o grupo com mais 
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patologia e dessa forma oferece-se um check-up cardiovascular. errado! a 
investigação, nomeadamente o estudo de Whitehall, veio confirmar o con-
trário. a patologia cardiovascular predomina nos grupos profissionais me-
nos especializados (colarinhos azuis). 
segundo, em consequência da primeira afirmação, é comum pensar que 
são esses grupos os mais afetados e assim, quanto mais elevada e importan-
te for a função na empresa, mais alargado será o pacote de saúde, sobres-
saindo múltiplos modelos comerciais de check-ups. 
é exatamente ao contrário, são as classes profissionais menos especializadas 
(trabalho manual) as que mais precisam de atenção e cuidados de saúde; es-
tas classes estão, invariavelmente, associadas a mais mortes e mais doenças e 
a razão parece sempre ser a mesma: menos anos de escolaridade, menos ca-
pacidade económica, menos conhecimento; autolimitadas nas sua condição 
de vida (habitação, alimentação, profissão e riscos ocupacionais), coexistin-
do mais decisões e comportamentos de risco (alimentação, álcool, tabaco), e 
menos acesso ou, acesso limitado ou atrasado, a cuidados de saúde.  
O médico do trabalho tem aqui uma responsabilidade redobrada, porque 
compete-lhe garantir o princípio da equidade, evidenciando e denuncian-
do desigualdades claramente evitáveis. compete-lhe identificar os grupos 
mais vulneráveis, não só pelas condições de trabalho, mas também pela 
sua condição global de vida e saúde, esforçando-se por reduzir os fatores 
não igualitários e favorecendo o acesso a melhor vigilância da saúde, dos 
que mais precisam. he
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mas há mais a fazer! torna-se urgente que o 
colégio da especialidade de medicina do tra-
balho e as sociedades profissionais sejam capa-
zes de trabalhar a uma só voz na elaboração 
de normas e procedimentos orientadores do 
exercício da medicina do trabalho, no reco-
nhecimento pela sociedade do seu valor não 
mercantilista e garantindo como gold standard 
o princípio da equidade. 
em conclusão, é necessário impulsionar uma 
reforma urgente neste setor. De outra forma, 
estou convicta que a saúde ocupacional, será 
mais um fator favorecedor das desigualdades 
em saúde. 

A investigação, nomeadamente 
o estudo de Whitehall, veio 
confirmar que a patologia 
cardiovascular predomina nos 
grupos profissionais menos 
especializados
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O 
estudo que está na origem daquele que vai ser o primei-
ro ranking dos melhores gestores de Pessoas tem na 
sua base uma metodologia que teve em consideração as 
competências e caracteristicas de personalidade que de-

vem estar presentes num gestor de Pessoas ideal. O peso que cada 
uma destas competências e características tem na ponderação geral 
teve em consideração a opinião de uma amostra representativa de 
diretores de recursos humanos e diretores gerais do nosso país.
Quando uma pessoa assume o cargo de gestor pela primeira vez, 
torna-se responsável por algo que nunca fez antes: a gestão não só 
de tarefas mas também de pessoas.
O desempenho e a avaliação do próprio gestor é dependente da dos 
outros – outros que ele necessita de orientar, motivar e possivelmen-
te tolerar!
O que este novo gestor pode vir a descobrir é que o know-how téc-
nico que o ajudou a chegar onde chegou, não basta para garantir o 
sucesso das suas novas funções. O gestor precisa de pôr em prática 
novas técnicas para exercer a suas novas responsabilidades. 

No ano passado, a aPg e a Qmetrics lan-
çaram um projeto para escolher o melhor 
Fornecedor de recursos humanos em 
Portugal. este ano, com o apoio da aPg, 
a tema central lança este estudo em par-
ceria com a Qmetrics que criou uma nova 
área de consultoria e formação ligada à 
liderança e desenvolvimento de recursos 
humanos.
No âmbito deste estudo foi desenvolvido 
um modelo único, um conjunto coerente 
de competências e os seus respetivos indi-
cadores, a partir do qual serão identifica-
dos os melhores gestores de Pessoas em 
Portugal. 
acreditamos que um bom gestor de pes-
soas tem de ser competente em três domí-
nios inter-relacionados:

Como vão ser 
identif icados 
os Melhores 
Gestores
de Pessoas?
por:  Maria de Caldas, consultora da Qmetrics* e responsável 

pela Conceção e desenvolvimento da metodologia mGP

O Primeiro Ranking dos Melhores Gestores de Pessoas
* 
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• O desenvolvimento e o desempenho das 
pessoas dentro da sua equipa; 
• O desenvolvimento e o desempenho da 
equipa; 
• O desenvolvimento e o desempenho da 
empresa de que fazem parte.
estes domínios interagem com um mundo 
de crescente complexidade, rigorosas con-
dições económicas e um mercado de clien-
tes cada vez mais exigentes e voláteis.
Os colaboradores, a equipa e a empresa têm 
de se adaptar continuamente às mudanças 
desta realidade global para poderem asse-
gurar a sua própria sustentabilidade.
O gestor é considerado parcialmente res-
ponsável por isso. Necessita de recorrer à 
prática de certas competências e caracterís-
ticas que o ajudam a relacionar-se com o 

seu pessoal e a manter 
a sua equipa unida.
No modelo criado de-
finiu-se competências 
como grupos de ações 
interligadas (ou seja, o 
que o gestor pratica). 
estas ações tornam-se 
mais efetivas consoante a atitude ou as características pessoais do 
gestor (ou seja, como o gestor pratica).
Distinguiram-se ainda as competências de gestão mais ‘tradicionais’ (por 
exemplo, Planeamento & Organização) das que são mais psicológicas e 
difíceis de aprender. Não existe um manual para se ser íntegro ou cre-
dível ou empático. Quando se tem verdadeira empatia e coragem, estes 
atributos fazem integralmente parte do carácter da pessoa e por essa 
razão atribuiu-se a designação de características pessoais. as caracterís-
ticas são inerentes à personalidade da pessoa e ao modo como lidera os 
outros quando por exemplo os tenta motivar ou avaliar.
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A metodologia desenvolvida 
tem em mente um gestor ideal, 
uma utopia de gestor assente 
nos alicerces da psicologia 
organizacional e da teoria
da empresa
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No sentido de validar e desenvolver a me-
todologia, o nosso conjunto de competên-
cias e características foi apresentado a mais 
de cem especialistas e diretores de recur-
sos humanos em Portugal. Foi-lhes pedido 
que indicassem, numa escala de irrelevan-
te a essencial, qual a importância que atri-
buem a cada competência ou característica 
num bom gestor de pessoas.
como resultado deste inquérito, a caracte-
rística integridade, seguida, pela credibili-

dade, foi avaliada como a mais importante de todas. a competência 
supervisão foi a menos conceituada.
Na segunda fase do estudo foram escolhidos os indicadores (com-
portamentos observáveis) que melhor descrevem as várias compe-
tências e características.
Fechado o modelo de avaliação do melhor gestor de Pessoas, vai ser 
lançado aos elementos da equipa dos candidatos, um questionário 
que permitirá avaliar o comportamento dos seus gestores nos vá-
rios indicadores analisados. será a partir desses resultados que serão 

atribuídos prémios para várias categorias 
pré-definidas e um prémio que irá eleger 
O melhor gestor de Pessoas em Portugal.
a metodologia desenvolvida tem em men-
te um gestor ideal, uma utopia de gestor 
assente nos alicerces da psicologia orga-
nizacional e da teoria da empresa. O me-
lhor gestor de Pessoas de 2012 será aque-
le que, pelo seu comportamento, mais se 
aproxima desta construção. a Qmetrics e 
a tema central esperam também que o 
estudo evidencie o facto que o mundo em 
que operamos hoje anseia por um novo 
tipo de gestor, não do género autoritário 
com repostas prontas para qualquer situa-
ção, mas sim um gestor que habilita a sua 
equipa a reunir esforços para responder, 
de forma rápida e criativa, a um ambiente 
de permanente mudança e crescente com-
plexidade. 

a origem do estudo
entrevista a susana justo

Susana justo é diretora-geral da Qmetrics, empresa que, em conjunto 

com a Tema Central, desenvolveu a metodologia que está a ser aplicada 

no estudo dos melhores Gestores de Pessoas. em entrevista à Pessoal, 

explica, entre outros aspetos, qual é o objetivo do estudo e a forma 

como o mesmo garante a imparcialidade e credibilidade dos resultados. 

por: Patrícia Noleto

cOmO sUrgiU esta iNiciativa De iDeNtiFicar Os melhO-
res gestOres De PessOas DO NOssO PaÍs?

a identificação dos melhores gestores de Pessoas surgiu com o obje-
tivo de valorizar os gestores que contribuem para que as suas orga-
nizações sejam sustentáveis o que acarreta, por um lado, a capacida-
de de gerar um bom ambiente de trabalho para os colaboradores e, 
por outro, a rentabilidade do ponto de vista financeiro. com efeito, 
a sobrevivência das organizações, especialmente nos períodos mais 
conturbados como o que vivemos atualmente, depende muito da 
qualidade, do envolvimento e da dedicação dos seus colaboradores. 
Ora, o facto do gestor de pessoas ter como principais funções as de 
organizar, motivar, liderar e contribuir para o desenvolvimento das 
pessoas que fazem parte da sua equipa, torna-o um elemento fun-

O nosso con-
junto de com-

petências e 
características 

foi apresentado 
a mais de 100 
especialistas e 
Diretores RH
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damental para o bom desempenho das 
organizações. esta iniciativa vem assim 
premiar quem dentro das empresas ajuda 
a desenvolver talento e a criar valor. 
No contexto em que vivemos atualmente, 
onde o desalento e as dificuldades impe-
ram, e acredito que os heróis do nosso 
tempo são aqueles que possibilitam a es-
tabilidade social e a sustentabilidade eco-
nómica ao contribuírem com dedicação, 
empenho e vontade de fazer melhor, para 
o desenvolvimento da sua organização e 
desta forma também do nosso país.

O QUe NOs garaNte a imParcialiDaDe e creDiBiliDaDe 
DO estUDO?
ao ser desenvolvido por uma entidade independente e credível, o 
projeto garante a imparcialidade dos resultados. Por outro lado, a 
existência de um regulamento permite clarificar as normas em que 
os vários concorrentes participam nesta iniciativa. De salientar que 
a credibilidade da iniciativa advém da própria credibilidade das en-
tidades envolvidas. a Qmetrics é conhecida pelo rigor das metodo-
logias adotadas e tem uma larga experiência no desenvolvimento 
de projetos na área de recursos humanos, nomeadamente como 
responsável técnica pelo desenvolvimento do Observatório Nacio-
nal dos recursos humanos, desde 2002, e pelo desenvolvimento 
do projeto dos melhores Fornecedores rh. No presente projeto a 
Qmetrics conta com o apoio de consultores com larga experiência 
internacional. a tudo isto acresce como fator de indiscutível impor-
tância, o apoio institucional da aPg.

cOmO FOram iDeNtiFicaDas as cOmPetêNcias e caracte-
rÍsticas QUe estes gestOres Devem ter?

este processo foi desenvolvido em duas 
fases. Numa primeira fase foi realizada 
uma pesquisa exaustiva sobre este assun-
to, quer bibliográfica quer sobre projetos 
similares realizados noutros países. como 
entendemos que o modelo a definir ga-
nharia muito com a adaptação à nossa 
realidade convidámos, com este objetivo, 
numa segunda fase, um conjunto de espe-
cialistas em recursos humanos a dar a sua 
contribuição. esta contribuição, de gran-
de valor, permitiu que o modelo a utilizar 
avalie as competências e características 
consideradas, pelos especialistas em rh, 
como as mais relevantes para um gestor 
de pessoas em Portugal.

cOmO está a ser a recetiviDaDe 
Das NOssas OrgaNizações a esta 
iNiciativa?
está a ser boa. temos tido bastantes contatos 
a manifestar interesse no projeto.  

“Os heróis do 
nosso tempo 
são aqueles que 
possibilitam a es-
tabilidade social 
e a sustentabili-
dade económica 
ao contribuírem 
para o desenvol-
vimento da sua 
organização”

As inscrições poderão ser realizadas até 15
de outubro através do site da iniciativa

www.melhoresgestorespessoas.com
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Conheça a nova APG

D esde o início do seu mandato, em 
abril de 2010, que a atual Direção 
da aPg se questionou sobre a 
necessidade de proceder a uma 

revisão dos seus estatutos, considerados de-
sadequados para a dinâmica que se pretendia 
imprimir à associação.
com o passar dos meses, a dúvida deu lugar 
à certeza e chegou-se a um momento em que 
a Direção entendeu que não podia adiar por 
mais este tempo esta questão que se vinha 
arrastando há anos sem efeitos concretos. as-
sim, foi convocada em junho passado uma 
assembleia geral extraordinária dos sócios 
da aPg para discutir, entre outros aspetos, as 
alterações estatutárias.
com esta modificação pretendeu-se, basica-
mente, simplificar processos e agilizar a ope-
racionalização das atividades da aPg, para 
além de se pretender alargar a área geográfi-
ca da associação a todo o território nacional, 
regiões autónomas incluídas, e alargar a área 
de atuação da associação.
as alterações mais relevantes podem-se resu-
mir de uma forma esquemática a quatro:
– extinção dos grupos regionais e dos Nú-
cleos autónomos, passando a existir eleições 
apenas para a assembleia geral, Direção Na-
cional e conselho Fiscal passando os mem-
bros dos órgãos extintos a estar representa-
dos por direito próprio na Direção Nacional;
– Potencialização da figura do “Delegado re-
gional”;
– aumento dos sete membros que constituí-
am a Direção Nacional para 11;
– alargamento das atividades, nomeadamente 
a atribuição de certificação e de certificados 
de especialização nos domínios do seu objeto.
Por outro lado, aproveitando esta revisão, a 
Direção entendeu ser o momento para se 
avançar também com a mudança de desig-
nação da aPg, uma questão antiga que vinha 
gerando desde há anos acaloradas discussões 
no seio da associação.
Num ponto todos estavam de acordo: “as-
sociação Portuguesa dos gestores e técni-
cos dos recursos humanos”, designação que 
mantinha desde 1976, era um nome que es-
tava completamente desatualizado e que, no 

este é um passo de gigante para uma 
Associação que se pretende ativa, dinâmica, 
moderna e geradora de sinergias e cujo mote, 
“o melhor do mundo está nas pessoas”, está
e estará sempre presente.
por:  Vítor Carvalho, diretor executivo da APG

A criação do logótipo da APG centrou-se na representação de pessoas com formas que 
não fossem muito figurativas e que, com os seus traços abstratos, lhe dessem um toque 
moderno e dinâmico.
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século xxi, não refletia nem a função “gestão 
das pessoas” nem os seus protagonistas.
assim, após intenso debate interno e de ter 
sido pedido aos sócios que se pronunciassem, 
a designação que encontrou maior consen-
so foi “associação Portuguesa de gestão das 
Pessoas” a que se juntou o acrónimo “aPg” 
que passou a integrar a denominação com-
pleta da associação, algo que não acontecia 
no passado.
a alteração da designação social originou um 
rebranding do logótipo criado pela empresa 
“monstros & companhia” e deu mote ao con-
ceito base da criação da marca: as Pessoas.
assim, a criação da nova imagem da aPg centrou-se na representação de 
pessoas com formas que não fossem muito figurativas e que, com os seus 
traços abstratos, lhe dessem um toque moderno e dinâmico.
essas formas foram dispostas de um modo que transmitisse partilha e 
união, dando a ideia que estão de mãos dadas. a sua posterior combi-
nação com as iniciais da associação dentro de um círculo, intensifica o 
conceito unificador presente na designação da associação.
a escolha das cores teve também a preocupação de transmitir moderni-
dade e inovação mantendo todavia a cor verde que existia no anterior 

Com esta modi-
ficação preten-
deu-se simplifi-
car processos e 
agilizar a ope-
racionalização 
da da APG, para 
além de alargar 
a área geográfica 
da Associação a 
todo o país

logótipo e servindo de ponte entre o passado 
e o futuro.
estas alterações foram, seguramente, um 
passo de gigante para uma associação que 
se pretende ativa, dinâmica, moderna e gera-
dora de sinergias e cujo mote “O melhor do 
mundo está nas pessoas” está e estará sempre 
presente na mente de todos os sócios. 

nota
AS ALTerAçõeS mAiS reLeVAnTeS São
n extinção dos Grupos regionais e dos núcleos 
Autónomos, passando a existir eleições apenas para 
a Assembleia Geral, direção nacional e Conselho 
fiscal, passando os membros desses órgãos a estar 
representados por direito próprio na direção na-
cional;
n Potencialização da figura do “delegado regional”;
n Aumento dos sete membros que constituíam a 
direção nacional para 11.
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Líderes com 
competências de coaching
por:  Aida Chamiça, Coach executiva certificada mCC (Master Certified Coach) pela International Coach Federation

V ivemos tempos muito exigen-
tes em que o paradigma que 
se conhecia parece dissolver-se 
mais depressa do que se vis-

lumbram os contornos do que há a fazer 
para gerar um contra-ciclo de prosperida-
de e crescimento.
a incerteza, o risco, a instabilidade estão 
na ordem do dia. há também cada vez 
mais exemplos de empresas que se recria-
ram, reinventaram ou expandiram para 
outras geografias. 
é muito grande a tensão e a exigência a 
que os líderes estão sujeitos. espera-se que 
construam equipas sólidas com elevados 
níveis de performance, capazes de manter 
o foco e a motivação mesmo nas condi-
ções mais adversas.
Neste contexto, ter líderes formados e pre-
parados para ativar e expandir o potencial 
das equipas pode fazer toda a diferença. 
refiro-me a líderes aptos a aplicar com-
petências de coaching no exercício da sua 
liderança, capazes de criar uma cultura de 
compromisso com resultados, correspon-
sabilização e vontade de encontrar solu-
ções, em lugar de procurar culpados.
a contratação de serviços externos de coa-
ching executivo, sobretudo para os vários 
níveis de gestão, tem a vantagem de pre-
dispor os líderes para replicarem algumas 
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Ter líderes formados e 
preparados para ativar e expandir 
o potencial das equipas pode 
fazer toda a diferença. Refiro-
-me a líderes aptos a aplicar 
competências de coaching no 
exercício da sua liderança
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das técnicas e competências de coaching 
que vivenciam nos seus próprios proces-
sos. é um importante contributo para es-
timular o desenvolvimento de competên-
cias de coaching mas não suficiente para 
gerar uma cultura organizacional em que 
os líderes ficam aptos a fazer coaching aos 
seus colaboradores.
a formação de líderes-coach é uma ten-
dência que se tem notado desde há já al-
guns anos um pouco por todo o mundo. 
há cada vez mais empresas a tomar a de-
cisão de investir neste tipo de formação à 
medida que se tornam evidentes as vanta-
gens colhidas por quem já o fez.
O convite da vantagem mais de desenhar, 
conceber e dar a formação no curso de 
líder-coach fez-me refletir sobre o quanto 
eu acredito no retorno de um investimen-
to desta natureza e no que tenho aprendi-
do ao longo da minha carreira como coach 
executivo e formadora em competências 
de coaching em contexto de liderança.  
Para além do que é mais evidente: parti-
lhar conhecimento sobre competências de 
coaching, partilhar técnicas e ferramentas-
-chave, mas também ferramentas comple-
mentares de grande utilidade, simples de 
aplicar; criar oportunidades de experien-
ciar e prolongar o efeito da formação, 
consolidando as aprendizagens e desco-
bertas que decorreram da formação atra-
vés da elaboração de um plano individual 
de ação e desenvolvimento, juntei outros 
ingredientes que pudessem enriquecer e 
maximizar os benefícios decorrentes desta 
formação.
Um desses ingredientes é apoiar o líder na 
criação de um quadro de referência claro 
sobre o contexto em que opera. conhe-
cer bem o conceito de coaching e situar-se 

no âmbito da sua aplicação em lideran-
ça. consciencializar a diferença entre ser 
coach e exercer coaching em liderança, 
para que o possa fazer sem hipotecar a 
sua autoridade para traçar objetivos, exi-
gir resultados e avaliar a performance do 
colaborador. 
é a integração das diferentes componentes 
da liderança que irá aumentar a eficácia 
e a capacidade de ajudar a crescer e evo-
luir. garantir uma correta interpretação 
do papel do líder-coach evitará equívo-
cos, confusão de papéis e expectativas de-
sajustadas, que facilmente podem ocorrer 
quando o líder não tem claro para si a forma de integrar estas novas 
competências no exercício da sua liderança.
muito relevante é também gerar consciência e apetência por de-
senvolver as competências de inteligência emocional que podem 
ser mais relevantes para uma abordagem coaching, nomeadamente 
a auto-consciência emocional do líder, a sua capacidade de gerir 
emoções e a capacidade de empatia. esta é a base sobre a qual irá 
desenvolver a coach-attitude.
Partilho aqui algumas competências-chave do líder-coach que irão 
ser abordadas: a capacidade de criar um clima de abertura e con-
fiança; saber escutar (escuta facilitadora / ativa); colocar perguntas 
poderosas que estimulam a tomada de consciência e a evolução; dar 
feedback e feedforward; e treinar a capacidade de detetar e ativar o 
potencial dos colaboradores.
serão dois dias intensivos com um programa estimulante que inclui-
rá momentos de discussão/reflexão, com partilha de conhecimento 
e oportunidades de experienciar a teoria, seguindo um fio condutor 
que permita fazer em permanência o transfer para a realidade de 
cada um dos líderes presentes. 

nota
ALGumAS ComPeTênCiAS-ChAVe
do Líder COaCH 
n Capacidade de criar um clima de abertura e con-
fiança; 
n Saber escutar (escuta facilitadora/ ativa); 
n Colocar perguntas poderosas que estimulam a to-
mada de consciência e a evolução; 
n dar feedback e feedforward; 
n Treinar a capacidade de detetar e ativar o poten-
cial dos colaboradores.

Perfil
Aida Chamiça foi a primeira portuguesa a 
obter o nível de certificação mCC (master 
Certified Coach) junto da federação inter-
nacional de Coaching (iCf), o mais elevado 
grau de certificação em coaching. dos 20 
000 coaches membros da iCf, dados do 
início do ano, apenas 526 têm certificação 
mCC. Coach de executivos e equipas desde 
2004, Aida Chamiça faz formação em coa-
ching num curso certificado pela iCf e tem 
feito formação certificada pela federação em 
Portugal (Activision-Variations), Paris (Activi-
sion-Variations), euA (College of executive 
Coaching) e espanha (Augere). Tem mais de 
3000 horas de coaching executivo em clien-
tes do setor da banca, consultoria, construção 
civil, indústria, telecomunicações, grande dis-

tribuição e energia e recursos petrolíferos. foi senior manager na Accenture até 2003, tendo 
atividade na consultoria de gestão em Human Performance and Organizations.

A formação de 
líderes-coach é 
uma tendência 
que se tem 
notado desde há 
já alguns anos. 
Há cada vez 
mais empresas a 
tomar a decisão 
de investir neste 
tipo de formação
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A Slot apresenta um caso de estudo
de implementação de estratégias de sucesso atra-

vés do balanced scorecard  numa empresa
de manutenção
por:  Sónia Barbosa

A importância
do balanced 
scorecard

P hilip Kotler, no livro “marketing para o século xxi” (1), chama 
a atenção para a relação 20/80/30. esta relação é importantíssi-
ma pelo impacto e sucesso que gera nas empresas, pois diz-nos 
o seguinte: 80% dos lucros de uma empresa são gerados pelos 20 

clientes mais rentáveis. Os 30 clientes menos rentáveis provocam um corte 
de metade dos lucros de uma empresa.
além de Kotler, vários outros autores chamam a atenção para este fenóme-
no. Os clientes não são todos iguais: há clientes com os quais se perde dinhei-
ro, mesmo quando pagam a tempo e horas. Quer isto dizer que as empresas, 
ao tentarem servir todo o tipo de clientes, desperdiçam muitos recursos.
Um balanced scorecard é uma ferramenta de gestão que pode ajudar uma 
empresa a concentrar os seus recursos, que são sempre escassos, nos clientes 
mais rentáveis e evitar, assim, os desperdícios que se traduzem em prejuízo 
para a empresa.

O balanced scorecard nasceu da necessidade 
que o nosso cliente, no sector da manutenção 
aeronáutica, tem em implementar, com suces-
so, as estratégias definidas e assim sintonizar os 
recursos, as atenções e as motivações para ali-
nhar as atividades, as infraestruturas, as compe-
tências das pessoas e a cultura de uma empresa 
num único propósito: servir os clientes-alvo. 
Ou seja, servir e satisfazer os clientes mais ren-
táveis, aqueles onde se pode fazer a diferença 
de uma forma competitiva e sustentada.
se os clientes não são todos iguais e é preciso 
escolher quais os que uma empresa pretende 
servir, e se essa escolha deve afetar a forma 
como uma empresa trabalha e investe, então, 
um balanced scorecard é uma ferramenta pre-
ciosa para auxiliar uma empresa a executar a 
sua estratégia competitiva.
concluímos que perante a dificuldade em obter 
os resultados esperados, os mesmos resultavam 
de diversos fatores (comuns a muitas organiza-
ções): a falta de comunicação ou a comunicação 
ineficaz dentro da empresa no que respeita as 
estratégias definidas; envolvimento insatisfa-
tório dos colaboradores nos objetivos da em-
presa; a falta de linearidade na definição dos 
objetivos, nos diversos níveis organizacionais, 
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desde o nível de topo ao nível do trabalhador 
e, ainda, com os objetivos de longo prazo; a fal-
ta de indicadores para os fatores críticos.
Desta forma, o Bsc tornou-se uma ferramenta 
estratégica imprescindível, na medida em que 
permitiu canalizar as habilidades e os conheci-
mentos específicos do nosso cliente para alcan-
çar as metas estratégicas e lucros a longo prazo. 
Procurámos dar uma visão global e integrada 
do desempenho organizacional, com base em 
indicadores de performance  financeiros e não 
financeiros, derivados da estratégia, de acordo 
com várias perspectivas interligadas que se 
complementam, de forma a conduzir ao suces-
so e ao excelente desempenho.
através do Bsc a nossa equipa fez uma análi-

respostas que o BSC oferece
reSPoSTAS Que o BSC ofereCe
1. Ao nível dos clientes (externos ou internos).
Grau de satisfação dos clientes; Comportamento dos clientes.
2. Ao nível dos stakeholders.
retorno financeiro dos stakeholders; Satisfação e insatisfação dos stakeholders; 
Comportamento dos stakeholders.
3. Ao nível da estratégia de mercado. Potencial do mercado; Taxa de crescimento 
do mercado; 
4. A estratégia da empresa. 
Quota de mercado; Angariação de novos clientes; Adequação aos clientes; Ade-
quação dos serviços; fatores externos que afetam os clientes.
5. Execução da estratégia.
metas estratégicas e os objetivos necessários para as atingir.
6. Eficácia do processo.
Qualidade do serviço/ produto oferecido.
7. Eficiência das operações.
Qualidade dos processos; Produtividade; desperdícios; Custos dos serviços e produtos.
8. Contribuição dos stakeholders.
Contribuição com recursos; Qualidade das contribuições.
9. Desenvolvimento das capacidades para execução das estratégias.
Capacidades organizacionais; Capacidades de infraestrutura; Capacidade dos stakeholders.

O BSC é uma ferramenta 
fundamental para as organizações 
que querem crescer e aumentar 
o seu nível de competitividade
no mercado
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emPreender denTro
dAS orGAnizAçõeS
Sabemos que o empreendedorismo está 
na ordem do dia – é comum ouvirmos a 
palavra referenciada nos media ou numa 
intervenção de estado – mas é importante 
alcançar o verdadeiro significado da palavra. 
Para o AudAx, empreendedorismo não 
se resume à criação de negócios, como ha-
bitualmente é catalogado, mas sim a uma 
“atitude que se traduz em comportamen-
tos”(1) e, essa atitude, defendemos, deve 
estar presente em qualquer aspeto da vida. 
o intraempreendedorismo diz respeito à 
atitude que deve existir quando trabalha-
mos para outrem. Todos somos capazes 
de identificar problemas que devem ser 
resolvidos ou oportunidades que podem 
ser exploradas – frequentemente pensa-se 
que “aquilo está mal” ou “fazer aquilo tra-
ria melhores resultados” – mas o que faz a 
diferença, para nós próprios e para a orga-
nização, é a capacidade de agir perante as 
possibilidades que temos. 
não se deve pensar que esta atitude é mais 
do que a nossa obrigação enquanto cola-
boradores – a verdade é que isso faz parte 
da camisola que vestimos e quem não o 
faz, arrisco dizer, está a falhar. Com res-
ponsabilidades diferentes, o rececionista e 
o presidente têm em comum um compro-
misso com a organização: fazer o melhor 
que sabem. 
o pêndulo não está somente do lado do 
colaborador, pois para um maior sucesso 
da organização é importante que esta visão 
seja partilhada pela gestão de topo e que 
exista consciência das inegáveis mais-valias 
em escutar as opiniões dos colaboradores. 
é certo que nem sempre existe essa aber-
tura – seja por falta de tempo ou de visão – 
mas o fundamental é que a atitude exista e 
que façamos por transmitir as nossas ideias 
mesmo que isso não tenha sido formalmen-
te pedido. 
o intraempreendedorismo é nosso dever 
enquanto parte integrante de qualquer or-
ganização que faz o seu futuro.

Rui Afonso Pinto, Project manager
do AudAx/iSCTe

(1)Virgínia Trigo, Professora iSCTe-iuL

se de quais os objetivos de longo e de curto 
prazo, medidas financeiras e não financeiras, 
tendências e ocorrências e por fim das perspe-
tivas externas e internas.
esta metodologia pressupôs a definição da 
missão, visão, valores e estratégia da organi-
zação, através da definição de indicadores do 

desempenho (financeiros e não financeiros), de forma a possibilitar a exe-
cução da estratégia, com o intuito último de gerir a organização de forma 
eficiente e eficaz, mediante a elaboração de mapas estratégicos.
em suma, o Bsc preconizou um instrumento de gestão que permitiu 
a construção de um conjunto de indicadores quantitativos, de forma a 
avaliar a capacidade da organização, no sentido do cumprimento da sua 
missão e dos objetivos estratégicos a alcançar, permitindo de certo modo 
obter respostas para o presente e para as necessidades futuras através da 
utilização das vantagens do potencial humano. ver Quadro 1 e 2.
com base nos objetivos traçados, a equipa de consultores da slOt dedi-
cou cerca de nove meses a este cliente, com duas reuniões semanais com 
uma duração de oito horas cada de forma a poder estudar a visão, política 
e cultura organizacional do seu cliente. 
Para além disso, ocorreram estudos nos departamentos diretamente liga-
dos aos objetivos propostos: o setor de manutenção, financeiro/ compras 
e comercial.
Foram analisados todos os procedimentos, rotinas, objetivos e resultados 
dos seis meses e após levantamento e conclusão de todos os processos, 
formalizámos o projeto Bsc junto com o cliente.
Foram definidos indicadores, metas, traçado e implementado um plano 
de ação com os pontos-chave para se atingirem os objetivos propostos e 
respetivos índices de monitorização.
após os nove meses iniciais e cerca de três meses depois – os prazos fo-
ram definidos pelo cliente –, efetuámos uma auditoria “ interna” ao Bsc 
e ao resultado do projeto, analisámos as monitorizações que foram feitas 
regularmente; tendo como resultado a obtenção de uma taxa de sucesso 

Visão

Estratégia

Factores Críticos

Medições Individuais

Onde

poderemos chegar?

Metas da Visão

Metas Gerais

Metas

Estratégicas

Metas

Operativas

Como atingir

o objectivo?

O que devemos 

controlar?

Como medir

o exito?

Quadro 1 - Plano traçado com o cliente

Há clientes com 
os quais se perde 
dinheiro, mesmo 

quando pagam
a tempo e horas
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Económica
e Financeira

Processos 
Internos

Cliente Inovação e 
Crescimento

Como adicionar valor
ao cliente sem
adicionar custos?

Quem de�nimos
como cliente?

Como criamos valor 
para o cliente?

Para satisfazer os clientes 
dentro das restrições 

orçamentais, que processos 
devemos melhorar?

Como potenciar
o crescimento

num contexto  de 
di�culdade

económica e/ou
concorrencial? 

e eficácia acima dos 75%, o que acabou por ser 
extraordinário e um caso de sucesso junto do 
nosso cliente. 

PODemOs cONclUir aiNDa QUe:
n Nove em cada 10 empresas falham na execu-
ção da sua estratégia;
n 75% das equipas de gestão não têm uma pro-
posta de valor clara sobre o que a organização 
realmente oferece aos seus clientes;
n 85% das equipas de gestão gastam menos de 
uma hora por mês a discutir a estratégia da 
organização;
n 92% das organizações não reportam o de-
sempenho de indicadores estratégicos;
n menos de 5% dos colaboradores de uma or-
ganização compreendem a estratégia;
n 60% das organizações não relacionam o or-
çamento com a estratégia.
é por isso que consideramos o Bsc uma fer-
ramenta fundamental para as organizações 
que querem crescer e aumentar o seu nível de 
competitividade no mercado. 

Quadro 2 - As quatro perspetivas fundamentais na abordagem ao cliente 



ANÁLISE JURÍDICA

dizia fernando Pessoa que “só os espíritos 
superficiais desligam a teoria da prática, não 
olhando a que a teoria não é senão uma 
teoria da prática, e a prática não é senão a 

prática de uma teoria”.
Mutatis mutandis, o mesmo se poderá dizer a propósito da 
relação existente entre a formação profissional e o trabalho. 
embora aquela seja tendencialmente mais teórica, e este ma-
nifestamente mais prático, a complementaridade entre am-
bos os conceitos é evidente: foram feitos um para o outro e 
um com o outro evoluem. 
de facto, longe vai o tempo em que o fim da formação coin-
cidia com o início da atividade profissional que, regra geral, 
se mantinha constante até que terminasse.
hoje, a circularidade entre formação profissional e trabalho 
é um dado adquirido e comummente entendido como uma 
mais-valia para o trabalhador e para a empresa. dir-se-á, até, 
que a sua importância económica e social tem vindo a cres-
cer à medida que a concorrência nos mercados e a globaliza-
ção aumentam, e à medida que, por outro lado, o paradigma 
laboral de “trabalho para toda a vida” se vai alterando. Por 
um lado, é essencial que as organizações disponham de tra-
balhadores preparados para se adaptarem a qualquer tipo de 
desafio no âmbito da dinâmica empresarial e, por outro, é 
essencial que o trabalhador vá adquirindo competências que 
lhe permitam competir num mercado de trabalho cada vez 
mais competitivo, incerto e precário. 
é notório que a realidade tem vindo a mudar e, como deve-
ria sempre ser prática, a lei laboral tem-se vindo a adaptar e 
até a antecipar, sendo prova do que se disse, a consagração, 
nos artigos 130º a 134º do Código de Trabalho, do direito à 
formação profissional do trabalhador. 

A previsão de um regime de formação profissional no Có-
digo do Trabalho, procura, no fundo, atingir três objetivos 
essenciais, a saber: (i) assegurar qualificação a jovens que in-
gressem no mercado de trabalho de modo a que possam 
assumir determinada categoria profissional, (ii) assegurar a 
formação contínua dos trabalhadores e, por último (iii), in-
tegrar e reconverter trabalhadores que se encontrem em 
situações especiais. deste elenco de objetivos, aquele que 
assume primordial relevância é o que se relaciona com a 
formação contínua dos trabalhadores que, de resto, por ser 
amplamente desenvolvido na nossa Lei e por ser da respon-
sabilidade do empregador, é aquele em que estas linhas se 
pretendem centrar.
de facto, com vista a promover a qualificação do trabalhador 
e a aumentar a produtividade e competitividade da empre-
sa, o regime legal da formação contínua desenvolve-se em 
dois eixos: um eixo, individual, que se traduz na obrigação de 
a empresa garantir a cada trabalhador um número mínimo 
de horas anuais a serem usadas em formação; e outro eixo, 
colectivo, que consiste na organização, por parte do empre-
gador, de formação na empresa, através da elaboração de 
planos de formação.
no que toca ao eixo individual, cumpre dizer que o legis-
lador não é insensível à excessiva onerosidade que recairia 
sobre a empresa, se fosse concedido a trabalhadores con-
tratados a termo, e a trabalhadores contratados sem termo, 
o mesmo número de horas destinadas a formação. Como 
facilmente se compreende, os últimos, por manterem con-
tratos com maior expectativa de longevidade, são suscetíveis 
de trazer mais retorno à empresa fruto do investimento em 
formação e, nesse sentido, o Código do Trabalho distingue 
uns de outros, assegurando a cada trabalhador contratado 
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Um olhar 
sobre o regime 
da formação 
profissional
por: César Sá Esteves e Mariana Azevedo Mendes,
departamento de direito do Trabalho da SrS Advogadosfo
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sem termo, trinta e cinco horas anuais de formação certifi-
cada, ao passo que, a trabalhadores contratados com termo 
igual ou superior a três meses (e apenas a estes), garante 
apenas um número mínimo de horas proporcional à duração 
do contrato no ano em questão. 
este tipo de formação individual pode ser ministrada pelo 
empregador, por entidade formadora certificada ou por 
estabelecimento de ensino, e nela se inclui, para efeito do 
cumprimento do número de horas, o tempo que o tra-
balhador abrangido pelo regime de trabalhador-estudante 
despenda em frequência de aulas ou em prestação de pro-
vas de avaliação.
no que respeita aos planos de formação que as empresas 
estão obrigadas a disponibilizar, estes devem ser anuais ou 
plurianuais e devem conter, nomeadamente, e de forma de-
talhada, os seus objetivos, as ações que dão lugar à emissão 
de certificados de formação profissional, as entidades forma-
doras e, claro, o local e horário em que as ações de forma-
ção se realizam, por forma a que os trabalhadores possam 
estar informados, com antecedência, das oportunidades de 
desenvolvimento profissional que têm à disposição. 
Posto isto, a realidade ensina que nem sempre é conve-
niente à empresa garantir, em cada ano, as horas de for-
mação a que nos referimos supra. Para evitar que a falta de 
gozo das horas de formação gere a frustração do direito do 
trabalhador, a lei concede ao empregador a faculdade de 
adiar por dois anos a sua efetivação. em todo o caso, sem-
pre que essas horas não sejam asseguradas até ao termo 
dos dois anos posteriores ao seu vencimento, transformar-
-se-ão num crédito de horas de formação à escolha do 
trabalhador, que prescreve após três anos contados a partir 
do momento em que se constituiu. 
o crédito de horas, tal como o número de horas garanti-
das, têm sempre como objetivo a frequência de ações de 
formação e a lei só admite, excepcionalmente, a sua con-
versão em remuneração naqueles casos em que o contrato 
de trabalho cesse sem que o trabalhador haja gozado do 
direito à formação profissional. 
resta dizer que, regra geral, o conteúdo de formação contínua 
deve ser determinado por acordo e, na falta de acordo, é à 
empresa que cabe definir o conteúdo que deve coincidir, ou 
ser afim, com a atividade profissional prestada pelo trabalhador. 
eis, em traços gerais, a descrição de um regime que a lei 
descreve detalhadamente e que procura articular da me-
lhor forma dois interesses convergentes no objetivo – a 
formação profissional – mas divergentes na motivação: a 
motivação da empresa em ter profissionais mais aptos e 
a motivação dos trabalhadores em se tornarem mais atra-
tivos, face à atual rotatividade dos recursos humanos no 
mercado de trabalho.   

o ALCAnçAr do orienTe
o regresso ao trabalho depois das férias é 
para alguns um momento difícil e que requer 
um curto período de adaptação. Para a equipa 
coordenadora do GreAT, este regresso traz 
consigo novas oportunidades, novas parcerias 
e novas geografias.
focalizemo-nos neste último ponto. foi com 
um imenso agrado que recebemos um contac-
to da hong Kong digital Game Based Learning 
Association, solicitando-nos mais informação 
sobre o GreAT e como poderiam integrar o 
projeto.
uma primeira consideração tem a ver com o 
alcance da comunicação do GreAT, que é para 
nós um verdadeiro elogio às nossas capacida-
des e metodologias. Chegar a hong Kong é 
um feito histórico num projeto europeu com 
as nossas características e dimensão.
uma segunda consideração é o desenvolvi-
mento que a Game Based Learning está a ter a 
nível mundial e as oportunidades que se abrem 
aos diferentes “players” nacionais que nos 
queiram acompanhar neste desafio. este é um 
projeto aberto a todos, totalmente inclusivo e 
de grande projeção. estamos à espera do seu 
contacto.
Brevemente retomaremos o nosso roadshow 
nacional e estaremos em Bruxelas para veicular 
o projeto junto dos nossos decisores europeus.
Para obter mais informação siga-nos no face-
book, Linkedin, Google+, www.projectgreat.eu 
ou www.apg.pt. 
Be a GREaT Learner!

Miguel Luís
responsável Comunicação do GreAT

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

Comissão responsável pela utilização que dela  possa ser feita.
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Regra geral, o conteúdo de 
formação contínua deve ser 
determinado por acordo e, na falta 
de acordo, é à empresa que cabe 
definir o conteúdo
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o ConArh, considerado o segundo maior evento mundial de re-
cursos humanos, decorreu nos dias 13 e 14 de agosto, na cidade 
de São Paulo, Brasil. Além de ter compartilhado ideias e ações de 
excelência em Gestão de Pessoas, ofereceu um espaço de aproxima-
ção e troca de experiências entre empresários, gestores de pessoas 
e formadores de opinião. Temas como Liderança, Sustentabilidade, 
Qualidade de Vida, Treinamento e desenvolvimento, entre outros, 
foram abordados durante todo o congresso.

ConArh 2012
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o ConArh 2012 foi um sucesso! A 38ª edição do maior evento 
sobre Gestão de Pessoas da América Latina foi marcada por quebra 
de recordes: 20 mil visitantes, 3300 congressistas, 170 palestrantes, 34 
patrocinadores, 123 expositores… A próxima edição, o ConArh 
2013, já está agendada para os dias 19 a 22 de agosto. marque já na 
sua agenda.
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 “360 - A VidA é um CírCuLo PerfeiTo”, 
de fernAndo meireLLeS
uma simples decisão de um homem - de per-
manecer fiel à sua mulher - desperta uma série 
de eventos com consequências dramáticas que 
percorrem o mundo com uma volta de 360 
graus, até retornar ao lugar da sua decisão ini-
cial. 360 foi concebido e escrito no contexto da 
crise internacional bancária, o efeito-dominó da 
primavera árabe, a ameaça de global de pande-
mia de gripe e da instabilidade da zona-euro. 
o filme é inspirado na obra «Der Reigen», de 
Arthur Schnitzler. 

 o mundo em menuS no LeT’S PArTy do eVidênCiA LiGhT 
SAnTA CATArinA hoTeL
 “Let’s Party” é o nome da proposta de vários menus temáticos que o 
evidência Light Sta Catarina hotel está a realizar durante todo o ano de 
2012.
São cinco os menus disponíveis, com pratos do méxico, ásia, Portugal, 
Brasil e itália, com preços entre os 14 e os 17 euros por pessoa, com 
bebidas incluídas, para grupos com mínimo de 20 pessoas, num ambiente 
muito descontraído e informal.
o evidência Light Sta Catarina hotel está Localizado no nº 6 da rua 
dr. Luís de Almeida e Albuquerque, perto do miradouro de Santa Cata-
rina, em pleno Bairro da Bica, no Porto.

Site do hotel www.evidenciahoteis.com

 “your hed – humAn exPerienCe 
deSiGn”
este livro é uma espécie de manual “faça você 
mesmo”. Your HED é um guidebook de gestão 
de talento desenvolvido pela jason Associates, 
ilustrado com práticas que pretendem inspirar 
o “faça você mesmo AGorA”. o livro contou 
com a participação de 20 profissionais de rh, 
que apresentam histórias únicas sobre como 
é possível criar valor, desenvolver talento e 
promover a felicidade corporativa através das 
pessoas.

jason Associates

 norAh joneS já eSTe mêS em 
LiSBoA
A norte-americana norah jones vem a 
Portugal para a apresentação ao vivo do 
seu novo álbum. A cantora e composito-
ra de 33 anos atua no Campo Pequeno, 
em Lisboa, no dia 22 de setembro. “Little 
Broken hearts” é o nome do seu mais re-
cente álbum que foi produzido por dan-
ger mouse, músico dos Gnarls Barkley .



59Pessoalsetembro2012

 “mourinho – LiderAnçA, TrABALho 
em eQuiPA e exCeLênCiA ProfiSSionAL”
da autoria de fernando ilharco, professor uni-
versitário, este livro pretende responder a uma 
questão de flagrante atualidade: o que pode um 
profissional aprender com o sucesso de josé 
mourinho? nas áreas da liderança, trabalho em 
equipa e excelência profissional, esta obra iden-
tifica e analisa práticas de sucesso no trabalho 
de josé mourinho. 

 fun
os nova-iorquinos fun vão estrear-se ao vivo em Portugal. na primeira 
parte actuam os também norte-americanos walk The moon. na sua gé-
nese estão três bandas do circuito “underground” norte-americano. os 
fun editaram o disco de estreia, “Aim and ignite”, em 2009, sendo que 
o sucesso à escala global chegaria com o segundo álbum, “Some nights” 
(2012) e mais particularmente com o single “we Are young”. Com parti-
cipação de janelle monáe, o single foi um sucesso gigantesco nos estados 
unidos e estendeu-se rapidamente ao resto do mundo. o sucesso de 
“we Are young” pode ser facilmente comprovado pelas seis semanas 
consecutivas no 1ª lugar do “hot 100” da “Billboard”, sendo a primeira 
música de sempre a vender digitalmente mais de 300 mil unidades por 
semana, durante um período de sete semanas.

Sala Tmn ao Vivo
23 de outubro, 21h

 riChArd hAwLey 
Cantor, compositor, guitarrista e produtor, 
richard hawley é um nome incontornável da 
música britânica das últimas duas décadas. Vem 
a Lisboa para apresentar o sétimo álbum, “Stan-
ding at the Sky’s edge”, editado em maio deste 
ano. Conta já com sete discos de originais e 
um ao vivo, tendo colaborado com os Arctic 
monkeys e elbow, entre outros. o mais recente 
longa-duração, “Standing at the Sky’s edge”, que 
serve de base ao concerto em Portugal, entrou 
directamente para o terceiro lugar do top de 
vendas no reino unido.

SalaTmn ao Vivo, Lisboa
22 de outubro, 21h

 “The SPeed of TruST”
A obra “The Speed of Trust - The one thing 
that changes everything” é um livro essen-
cial no qual Stephen m. r. Covey demonstra 
como a confiança não é apenas uma virtude 
social adquirida e estanque. é uma compe-
tência que pode ser apreendida, desenvolvi-
da e medida e que potencia o desempenho 
de pessoas e organizações. Para Stephen m. 
r. Covey a confiança é uma competência 
que quando introduzida na nossa conduta, 
confere uma maior capacidade de comuni-
cação, de criação de parcerias e de estabe-
lecimento de relações fortes e duradouras 
fundamentais na liderança de todas as orga-
nizações. Cada líder ao estabelecer uma cul-
tura de confiança forte, consegue que esta 
se traduza em confiança de mercado, e estes 
dois fatores conduzem à liderança na mais 
profunda crise.
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texto: Manuela Silva Dias fotos:  Manuela Silva Dias/ Los Angeles Tourism

C om verões quentes e inver-
nos amenos, as suas praias 
são bastante movimenta-
das durante o ano inteiro. 

a combinação de parques temáticos, 
estúdios de cinema, inúmeros mu-
seus, espetáculos de música e dança 
fazem de los angeles uma das capi-
tais mundiais do entretenimento, ao 
lado de las vegas, Orlando e Nova 
iorque. a cidade oferece atrações 
para todas as idades e todos os gos-
tos, onde se incluem os estúdios da 
Universal, Warner Bros, Walt Disney, 
aBc, cBs e NBc.
Passadas doze horas após o embarque 
chegamos a lax, o quinto aeroporto 
mais movimentado do planeta. vamos 
de táxi até ao Kyoto grand hotel, e 
a primeira coisa que sobressai, além 
dos arranha-céus, são as suas largas 
avenidas e o trânsito... muito trânsito. 

los angeles 
a cidade dos anjos

Los Angeles situa-se a sudoeste dos 
estados unidos, na costa do oceano 

Pacífico. está rodeada por duas 
montanhas, Santa monica e San Gabriel, 

e tem 120 quilómetros de costa, 
de malibu a Long Beach: uma longa 

sequência de praias com as suas cidades 
charmosas; malibu, o paraíso das estrelas 
de cinema; Santa monica, excelente para 
as compras, e as frenéticas Venice Beach,

manhattan Beach e hermosa Beach, 
com muita vida noturna.
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la possui o maior sistema de vias rá-
pidas e autoestradas do mundo. 
seguimos para a conhecida área “mi-
racle mile”, para o museu row, ligado 
ao “los angeles county museum of 
art“, mais conhecido como lacma, 
que contêm uma coleção com mais 
de 100 mil peças de arte, datadas 
desde a pré-história até ao presente 
e provenientes da ásia, américa la-
tina, Índia, europa e américa, sendo 
que podemos apreciar arte de todo o 
mundo. O novo pavilhão de exposi-
ções lynda resnick e stewart ocupa 
20 hectares e foi projetado por renzo 
Piano, expandindo muito o espaço de 
exposições.
O the craft and Folk art museum, 
oferece várias exposições inovadoras, 
juntamente com programas familia-
res, palestras de artistas e exibição de 
filmes. tem também uma loja de ar-

tesanato em que apetece trazer tudo. 
Um pouco mais à frente encontramos 
o Petersen automotive museum, que 
oferece aos amantes de carros uma 
exposição de automóveis antigos que 
em tempos passeavam nas ruas da 
cidade de los angeles. grande parte 
do museu transporta-nos para esse 
tempo, onde pode ver, entre outros, o 
rolls royce de Fred astaire, o Batmo-
bile, carros futuristas e toda a história 
do automóvel.
com 10 anos de existência e a me-
lhorar a cada ano que passa, o centro 
comercial ao ar livre “the grove” é o 
sítio ideal para fazer compras. asse-
melha-se a uma cidade europeia, com 
uma praça no centro, muitas esplana-
das, restaurantes, cafés, lojas de luxo 
e muitas outras também mais aces-
síveis. Para quem gosta de compras 
é uma verdadeira tentação, atraindo 
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Contactos
morada: Campo Grande, nº 220 B
1700-094 Lisboa - Portugal
tel: +351 21 781 74 70  Fax: +351 21 781 74 79
E-mail: travel@across.pt
www.across.pt

todos os anos mais de 18 milhões de 
visitantes, oriundos de todo o mundo.
mesmo em frente poderá recuar 78 
anos e visitar um mercado onde ori-
ginalmente os agricultores locais es-
tacionavam os seus veículos para 
venderem as suas frutas e legumes. 
atualmente, o “Farmers market” con-
tinua um mercado ao ar livre, com 
restaurantes, lojas, mercados gourmet, 
bares e provas de vinho. Outros famo-
sos museus incluem o getty center, 
museu da tolerância, skirball cultural 
center, hammer museum of art, mu-
seu de arte contemporânea (mOca) 
e o contemporâneo geffen no mOca.
Downtown, “a Baixa”, é o coração da 
cidade, centro financeiro verticali-
zado, restaurado e imponente, onde 
ícones art Deco dos anos 30 convi-
vem em harmonia com modernos 
arranha-céus. é aqui que se situa o 

staples center, casa dos los angeles 
lakers e existem inúmeros bares, res-
taurantes, hotéis e escritórios. a noite 
é imparável. existe oferta para todos 
os gostos. 
vale também a pena visitar o grammy 
museum live, num novíssimo edifí-
cio, onde estão representados os prin-
cipais ícones da música que recebe-
ram prémios e doaram documentos 
pessoais, roupas e outros adereços.  
Não pode estar em la sem ir a 
hollywood. aí fica o Kodak thea-
tre, palco da cerimónia anual de en-
trega dos óscares.
Na hollywood Walk of Fame, “pas-
seio da fama” em português, existem 
inscrições de duas mil celebridades e 
também muitos turistas ávidos por 
fotos. em frente ao teatro chinês, em 
plena hollywood Boulevard, encon-
tramos o local onde inúmeras estrelas 
deixaram as suas mãos para sempre. 
O museu madame tussauds também 
merece uma visita. Outro local de vi-
sita obrigatória é Bevelly hills, mali-
bu e outros recantos escondidos que 
as estrelas escolheram para construí-
rem as suas mansões.
Nos estúdios da Universal deixe-se 
levar pela magia do cinema. Poderá 
visitar as réplicas de algumas cida-
des onde são rodados muitos filmes 
e entrar no mundo do faz-de-conta 
dos crescidos. a diversão é garanti-
da e contagiante. los angeles é uma 
das cidades mais multiculturais, com 
etnias das mais variadas partes do pla-
neta. em especial, a população hispâ-
nica e asiática estão a crescer rapida-
mente. chinatown e little tokyo são 
um bom exemplo. 
los angeles tem um sem número de 
lugares para conhecer. Por isso reser-
ve uns sete dias no seu calendário de 
férias para descobrir a cidade-meca 
do cinema. 
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Boss Free – Uma nova 
etiqueta de certificação
Jorge Marques, Talent manager
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nestas férias envolvi-me numa tentativa de 
romance onde a conspiração é sobre o 
Tempo. 
Vem isto a propósito de uma das minhas 

leituras deste final de verão, onde me apareceu uma perso-
nagem que é já nosso conhecido. Chama-se ricardo Semler, 
é brasileiro e dono da empresa SemCo. Tornou-se notado 
quando há cerca de vinte anos escreveu um livro muito inte-
ressante e a que chamou “Virando a própria mesa”. A partir 
daí tornou-se um dos mais caros conferencistas de negócios, 
sem nunca deixar de cuidar das sucessivas revoluções que ia 
fazendo na sua empresa. nessa altura, iniciou uma prática na 
sua empresa em que quem decidia os salários eram os pró-
prios quadros. era simples: as contas da empresa eram claras 
e abertas e cada um para além de saber até onde podia 
pedir, avaliava-se também a si próprio sobre a justeza da sua 
remuneração. Parece que tudo correu bem!
As notícias mais recentes deste nosso amigo têm agora a 
ver com outras medidas – algumas iniciadas desde o seu 
primeiro dia. Começou por despedir 60% dos gestores, os 
que ficaram são avaliados a todos os seis meses, com toda 
a confidencialidade, pelas suas equipas. maus resultados da 
avaliação correspondem a despedimento.
notícia ainda desta empresa, é que são os trabalhadores 
que escolhem as horas a que trabalham. o escritório cen-
tral foi fechado porque as pessoas perdiam um milhão de 
horas no trânsito.
Podiam ser notícias de um outro tempo, mas não são e re-
velam, entre outras coisas, a disfunção visual em que estamos 
mergulhados, ou seja, estamos perdidos no tempo. um tem-
po em que tudo parece resumir-se ao controlo e, claro, que 
para isso precisamos de chefes, de muitos chefes. é assim 
desde há um século, quando o modelo de gestão nos dizia 
que uns eram pagos para pensar e outros para executar. Só 
assim se justifica esta doença que temos vindo a alimentar e 
que se chama “revisão das Leis Laborais”, cujos resultados 
das últimas décadas estão à vista, isto é, são nulos.
o nosso problema é mais uma vez uma questão de Tempo 
e da dificuldade que temos em nos relacionarmos com o 

futuro. Quando a economia se rende à lógica financeira e 
substitui investimento por lucro imediato, quando a coesão 
das empresas é substituída pela redução de custos, estamos 
a falar de quê? de mais produtividade, mais competitividade? 
não… estamos a dizer que a gestão do hoje, do agora, está 
a substituir a criação de futuro; estamos a dizer que estamos 
com um problema de falta de visão do Tempo, estamos de 
regresso ao passado, cem anos pelo menos! mas esta não 
é uma doença global e nem tem a ver com questões de 
periferia. 
há outras empresas, umas ao lado das outras, onde o café, 
a lavandaria, a massagem e muitas outras coisas são grátis, 
oferta da casa!
há outras empresas, onde não é preciso esperar para 
falar com o chefe, porque simplesmente não há chefes, 
nalgumas já faz mais de trinta anos, noutras nunca houve. 
Aqui todas as pessoas são responsáveis pelo seu traba-
lho, decidem sobre os seus projetos, recrutam os seus 
novos colegas, estabelecem os seus próprios salários. 
Aqui não há problemas de espaço, porque ninguém tem 
espaço próprio, porque as secretárias têm rodas. Aqui, a 
verdadeira aventura é saber o que tem de se fazer sem 
ter de ser alguém a dizer-lho. As experiências mostram 
que, quase todas as pessoas, têm um tempo de apren-
dizagem nestes ambientes de cerca de seis meses, nunca 
mais. Aqui é fácil avaliar quem trabalha melhor, quem 
se adapta melhor e até os despedimentos são decididos 
pela maioria.
não se pense que tudo isto se passa nas empresas de am-
biente mais ou menos virtual ou no mundo das tecnologias! 
A clássica General electric já tem departamentos sem chefe 
desde os anos 90, mesmo em ambiente fabril. há um líder 
que estabelece metas e resolve conflitos, mas sem ter auto-
ridade, nem supervisão. Até o cartão de apresentação não 
dá mais ou menos estatuto, é igual para toda a gente: só tem 
nome, telefone e email.
estão a ver qual é o caminho do Gestor de Pessoas, o único 
que parece continuar a ter razão de existir?
é tudo uma questão de TemPo!  
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