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Gestão
da Mudança

tudo muda à nossa volta, com uma 
rapidez estonteante e difícil de in-
tegrar, mas, mesmo assim, tenho 
muitas vezes a sensação que con-

tinuamos a ser aprendizes pouco preparados 
na Gestão da mudança.
Há uns anos tive oportunidade de partici-
par num curso sobre Gestão da mudança – 
(Change Execution Methodology). uma das ra-
zões referidas para a sua realização, dada pela 
empresa internacional, era o facto da maioria 

das grandes mudanças não atingirem os seus 
objetivos devido ao modo como eram execu-
tadas. dito de outro modo, por não contem-
plarem o envolvimento dos sponsors adequa-
dos e dos agentes de mudança necessários e/
ou não preverem os planos de comunicação 
interna e externa fundamentais para garantir a 
transmissão, no momento certo, a todos os 
implicados nessa mudança.
lembrei-me deste tema por diversas razões. 
Em primeiro lugar,  pelos factos recentes que 
ocorreram no nosso país. Em segundo lugar, 
porque também nós, na aPG, fizemos recen-
temente diversas mudanças – alterámos os 
estatutos, mudámos o logotipo e nome da 
aPG para associação Portuguesa de Gestão 
das Pessoas e estamos a organizar o Encontro 
nacional em outubro em moldes diferentes 
do habitual –  com o objetivo claro de fle-
xibilizarmos e alargarmos a nossa área de in-
tervenção e chegarmos assim a todos os que 
podem fazer a diferença no modo como as 
pessoas são atraídas, geridas, desenvolvidas, 
recompensadas, reconhecidas e retidas em 
Portugal. E por último, e não menos importan-

te, porque acredito que esta é uma das áreas 
nobres de intervenção das áreas de recursos 
Humanos e dos Gestores de Pessoas.
de facto, com a globalização e a alteração 
constante de todos os fatores micro e macro-
-económicos que influenciam a dinâmica e 
a competitividade das organizações, somos 
confrontados, com uma frequência cada vez 
maior, com fusões, reestruturações e outras 
necessidades de mudança de políticas, pro-
cessos ou sistemas. Contudo, a rapidez e o 
sucesso com que essas mudanças atingem os 
objetivos a que se propõem, com o menor 
impacto possível nos resultados, reputação da 
organização, fidelização dos clientes e com-
promisso dos colaboradores, está diretamente 
relacionada com o modo como é planeada, 
comunicada e executada. 
E é exatamente aqui que a nossa intervenção, 
como profissionais rH e Gestores de Pessoas 
pode fazer a diferença. tenhamos a ousadia 
e a capacidade para influenciar decisões, su-
gerir caminhos alternativos e demonstrar que 
podemos acrescentar um valor significativo e 
diferenciador na Gestão da mudança! 

margarida barreto, diretora
revistapessoal@moonmedia.info

EDITORIAL

2 Pessoaloutubro2012





A 9ª ARTE

4

As apostas
desta edição

não é estranho pensar que o 
mundo das empresas tem 
muito de representação, aliás, 
nas nossas vidas somos, por 

vezes, várias personagens, mesmo incons-
cientemente somos várias pessoas numa 
só. não quer isto dizer que sofremos de 
uma doença de identidade ou que temos 
várias caras, nada disso; isso quer dizer que 
a vida em sociedade se faz de diferentes 
desempenhos em função do contexto. 
Quantas vezes não ouvimos dizer “ele 
quando não está a trabalhar é outra pes-
soa”, “ em casa é o contrário do que é 
com os amigos”.  Há, contudo, uma iden-
tidade inabalável em todos nós, a tal colu-
na vertebral em que entroncam as nossas 
mais variadas ramificações. todos somos 
fernando Pessoa, todos temos os nossos 
heterónimos. É por aqui que a abordagem 
teatral ao mundo da gestão deve seguir. 
Convidámos, por isso, Patrícia vasconce-
los, com provas dadas no mundo do acting 
para coordenar o nosso out of the box 
sobre o teatro e o mundo da gestão.
o mês de outubro vai ficar marcado pela 
estreia do primeiro programa de televisão 
sobre gestão de pessoas. fomos conversar 

com o diretor de informação da estação de 
televisão que decidiu apostar neste conceito 
para televisão, a tvi24. fique a conhecer o 
que motivou josé alberto Carvalho a dar 
tempo de antena ao mundo da gestão de 
pessoas e qual a sua posição sobre o que se 
faz no nosso país neste domínio.
uma reportagem com antónio Pires de 
lima, que aceitou participar no Marca 
Pessoal para exercer funções comerciais 
na sua empresa. a reportagem passou na 
tvi24, e a revista Pessoal esteve a acompa-
nhar as filmagens.
Entretanto, também a motivação e a pro-
dutividade são temas em destaque nesta 
edição. Estes aspetos, fundamentais para 
a competitividade das empresas e do país, 
podem ficar abalados com as medidas de 
austeridade que estão a ser postas em prá-
tica e são os gestores que todos os dias 
as têm de enfrentar. Para fazer face à crise 
e não pôr em causa a formação dos seus 
trabalhadores, que aliás em muito contribui 
para a sua motivação, falaremos também 
nesta edição de formação low cost.
julgamos que são razões mais do que de 
sobra para ler e partilhar esta edição da re-
vista Pessoal. 

Catarina Guerra barosa, diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

a minHa EsColHa
EnContro aPG 
É  já no dia 30 de outubro e o tema que 
estará em destaque é: Pessoas – Con-
fiança, Coragem e Colaboração

Pessoaloutubro2012
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COTEC prOMOvE fOrMAçãO 
pArA AjudAr EMprEsAs A lidAr 
COM EsCAssEz dE rECursOs (01)
A COTEC portugal organiza a ação 
de formação Growing your Enterpri-
se despite resource Constraints, que 
terá lugar entre 5 e 9 de novembro 
em lisboa. destinada a executivos 
de pequenas e médias empresas, esta 
formação tem como objetivo ajudar 
as empresas a lidar com situações de 
escassez de financiamento e de re-
cursos, através de uma melhor gestão 
dos recursos existentes e da utiliza-
ção de estratégias criativas para a ob-
tenção de vantagens competitivas. Os 
interessados devem inscrever-se até 
19 de outubro. A ação tem por base 
os conceitos de bootstrapping, brico-
lage e lean management e pretende 
apoiar as empresas na identificação 
das suas atividades-chave, onde de-
vem concentrar os recursos, bem 
como desenvolver competências 
para uma gestão criativa dos recursos 
existentes.

prOGrAMA MArCA pEssOAl já 
EsTá EM ExibiçãO NA tvi24 (02)
A estreia do primeiro programa so-
bre gestão de pessoas da televisão 
portuguesa aconteceu no último sá-
bado, 6 de outubro, na tvi 24. O pro-
grama de estreia teve como principal 
protagonista o CEO da uNiCEr, An-
tónio pires de lima que, para além de 
ter desempenhado, junto de alguns 
clientes, funções comerciais, ainda 
“tirou” uma imperiais. O programa 
Marca pessoal é exibido todos os sá-
bados às 9h45 e às 16h45 e também 
aos domingos às 10h30 e às 02h45. Na 
opinião de Catarina barosa, apresen-

tadora do programa, “o Marca pessoal 
vai procurar, através das sua rubricas, 
contribuir para que gestores de em-
presas, gestores de causas, gestores 
de pessoas, e pessoas em geral, se re-
vejam numa abordagem humanizada 
do mundo do trabalho. O programa 
Marca pessoal é semanal e será emi-
tido na tvi24, um canal televisivo de 
pendor informativo. E o Marca pes-
soal integra-se nesta categoria infor-
mativa, procurando, através das suas 
cinco rubricas, levar aos telespectado-
res informação sobre liderança e mo-
tivação, informação de caráter mais 
técnico, onde estudos, análises e teo-
rias 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.” 

iMprEsA lANçA iNiCiATivA dE 
rEspONsAbilidAdE sOCiAl 
O Grupo impresa decidiu lançar a 
rede impresa, uma iniciativa que 
visa apoiar as pessoas que trabalham 
no Grupo e seus familiares na con-
juntura económica difícil que o país 
atravessa. Este projeto pretende dis-
ponibilizar ferramentas em três di-
mensões: Empregabilidade; psicologia 
e bem-estar; Gestão das finanças pes-
soais. Enquadrados na dimensão Em-
pregabilidade, a rede impresa inicia-
-se com os workshops Elaboração de 
Currículos e Entrevistas de sucesso, 
dirigidos exclusivamente a familiares 
(filhos, pais, cônjuges e irmãos) dos 
trabalhadores do Grupo. destinam-se 
a dois grupos de participantes – jo-
vens à procura do primeiro emprego 
e profissionais atualmente desempre-
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APG
www.apg.pt
213 580 912

• Encontro nacional da aPG 
2012. lisboa, 30 de outubro 
de 2012.
Preço: sócios aPG 175€ + 
23% iva.

• seminário organizações 
Positivas - sentido e 
Propósito. lisboa, 25 de 
outubro de 2012.
Preço: gratuito para sócios 
da aPG

Ideias & desafios
www.ideiasedesafios.com
219 347 758

• “Congresso nacional de 
motivação e desempenho 
Comercial”. Porto, 19 de 
outubro de 2012.
Preço: 99€+ iva

Vantagem+
www.vantagem.com
218 493 333

• seminário “líder Coach”. 
lisboa, 21 e 22 de novembro. 
Preço: 1290€

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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gados – e serão conduzidos por uma 
formadora nesta área.

30% dAs EMprEsAs vãO diMiNuir 
O NúMErO dE TrAbAlhAdOrEs 
EM 2012  (03)
30 por cento das empresas nacionais 
planeiam diminuir o seu quadro de 
pessoal em 2012, um aumento de 12 
pontos percentuais face ao ano pas-
sado, com especial destaque para o 
setor da Construção Civil, no qual 70 
por cento das empresas disseram que 
o iriam fazer. das 135 empresas inqui-
ridas num estudo levado a cabo pela 
consultora MriNetwork, 60 por cen-
to manifestaram a intenção de man-
ter o seu quadro de pessoal e apenas 
10 por cento a de aumentar. segundo 
Ana Teixeira, responsável da consul-
tora que realizou o estudo, “a percen-
tagem de empresas que pretendiam 
aumentar o número de trabalhadores 

no ano transato caiu drasticamente 
em 22 pontos percentuais. Estes da-
dos, ainda que expectáveis face à cri-
se que vivemos em portugal, não são 
nada animadores para quem está de-
sempregado e vão no sentido do au-
mento da taxa de desemprego.”

“MElhOrEs GEsTOrEs dE pEssOAs” 
2012 CONTA COM O ApOiO dA 
KElly sErviCEs, ApG E tvi24 (04)
A Tema Central, em parceria com a 
Qmetrics, lança o primeiro ranking 
“Melhores Gestores de pessoas”. O 
estudo visa identificar e distinguir 
os profissionais que se destacam na 
gestão de pessoas em vários níveis 
de hierarquia e responsabilidade. O 
ranking “Melhores Gestores de pes-
soas” conta com o apoio institucional 
da ApG-Associação portuguesa de 
Gestão das pessoas e com o apoio na 
divulgação da tvi24 através do pro-
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05 06

grama Marca pessoal, revista pessoal, 
que dedicará uma edição especial ao 
prémio, site www.rhonline.pt e site 
www.rhtv.com.  A empresa de recur-
sos humanos Kelly services portugal 
é Main sponsor dos “Melhores Ges-
tores de pessoas”. Afonso Carvalho, 
diretor-geral da empresa, refere: “A 
Kelly services associa-se a este even-
to de forma inequívoca. Estamos a 
falar de talento, de mérito e de re-
conhecimento na arte de gerir pes-
soas. Todos estes valores contribuem 
para elevar o patamar qualitativo da 
gestão de recursos humanos em por-
tugal, pelo que a Kelly services tem 
de estar associada.” susana justo, dire-
tora-geral da Qmetrics, empresa que 
assume a responsabilidade técnica do 
ranking, salienta que “A identificação 
dos ‘Melhores Gestores de pessoas’ 
surgiu com o objetivo de valorizar os 
gestores que contribuem para que as 
suas organizações sejam sustentáveis, 
o que acarreta, por um lado, a capaci-
dade de gerar um bom ambiente de 
trabalho para os colaboradores e, por 
outro, a rentabilidade do ponto de 
vista financeiro.”

ENCONTrO NACiONAl dA ApG EM 
lisbOA (05)
A Associação portuguesa de Gestão 
das pessoas (ApG) realiza a 30 de ou-
tubro o Encontro Nacional 2012, pelas 
09h30, no Centro Cultural de belém, 
em lisboa. Este encontro reúne ao 
longo de um dia a comunidade por-
tuguesa de Gestores de pessoas num 
programa rico e dinâmico, compos-
to por sessões intensas de formação 
e inspiração, de partilha e interação. 
“pessoas: Confiança, Coragem e Cola-

boração” é o tema da edição de 2012 
do Encontro Nacional ApG. Cada uma 
das intervenções que compõe o pro-
grama é assegurada por reconhecidos 
oradores que trazem ao Encontro Na-
cional ApG uma temática e uma ex-
periência distinta que é complemen-
tada pela apresentação, na primeira 
pessoa, de emblemáticos estudos de 
caso, relacionados com o tema das 
suas intervenções. um debate aberto 
à audiência moderado pelos oradores 
encerra cada uma das intervenções, 
promovendo-se desta forma uma tro-
ca de conhecimentos e experiências 
num ambiente de intensa aprendiza-
gem. No final do encontro procede-
-se ainda à entrega dos prémios ApG, 
num momento de reconhecimento, 
elogio e celebração do talento dos 
Gestores de pessoas em portugal.

CONfErêNCiA pArA prOfissiO-
NAis dE fOrMAçãO E dEsENvOl-
viMENTO (06)
Especialista internacional no desen-
volvimento do capital humano atra-
vés da formação e informação, o Gru-
po ifE desafia todos os profissionais 
e players do setor dos recursos hu-
manos a participarem na 1ª Edição do 
Total Training Conference, uma con-
ferência que terá como base a partilha 
de conhecimentos e experiências, a 
troca de ideias e a discussão de opor-
tunidades que atualmente se colocam 
nesta área, aproveitando o momen-
to para apresentar os mais recentes 
casos práticos. A 1ª Edição da Total 
Training Conference vai proporcio-
nar uma experiência enriquecedora a 
todos os profissionais que pretendam 
conhecer as mais recentes ferramen-
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PortuGAl 
• lei n.º 47/2012. D. r. n.º 167, 
Série I de 2012-08-29
Assembleia da república
Procede à quarta alteração
ao Código do trabalho, 
aprovado pela lei n.º 7/2009, 
de 12 de fevereiro, por forma 
a adequá-lo à lei n.º 85/2009, 
de 27 de agosto, que estabe-
lece o regime da escolaridade 
obrigatória para as crianças 
e jovens que se encontram 
em idade escolar e consagra 
a universalidade da educação 
pré-escolar para as crianças a 
partir dos 5 anos de idade.

• Decreto-lei n.º 189/2012. 
D. r. n.º 162, Série I de 2012-
08-22
Ministério da Economia e do 
Emprego
aprova a orgânica do Centro 
de relações laborais.

• lei n.º 29/2012. D. r. n.º 154, 
Série I de 2012-08-09
Assembleia da república
Primeira alteração à lei
n.º 23/2007, de 4 de julho,
que aprovou o regime jurídico 
de entrada, permanência, saída 
e afastamento de estrangeiros 
do território nacional.

• Portaria n.º 229/2012. D. r. 
n.º 150, Série I de 2012-08-03
Ministério da Economia e do 
Emprego
Cria a medida de apoio à Con-
tratação via reembolso
da taxa social Única.

união EuroPEia
não foi publicada legislação 
nesta área.
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tas, as best practices e as tendências 
mais inovadoras em formação. A con-
ferência está agendada para o dia 23 
de outubro nas instalações do hotel 
sana Malhoa, em lisboa. A revista 
pessoal e o rhonline são parceiros 
de media da iniciativa.

CArlOs lACErdA é O NOvO dirETOr 
dE NEGóCiOs dO GrupO Ch
Carlos lacerda é o novo diretor de 
Negócios internacionais do Grupo 
Ch, integrando também a Comissão 
Executiva do Grupo. Carlos lacerda 
é licenciado em Engenharia e Gestão 
industrial e pós-graduado em Eco-
nomia das Organizações, possuindo 
ainda o MbA em “Alta direção de 
Empresas” da AEsE. Trabalhou até 
recentemente na iMpEriAl produtos 
Alimentares sA, do Grupo rAr, onde 
era diretor de Exportação e Contract 

Manufacturing, e foi responsável pela 
notável performance internacional 
desta empresa de chocolates, onde 
as exportações cresceram 50% em 3 
anos, conquistando presença em 42 
países. O gestor assume agora o de-
safio da direcão de Negócios inter-
nacionais, unidade de negócios fo-
cada no fornecimento de expertise, 
business inteligence e Consultadoria 
Especializada de Exportação para em-
presas portuguesas.

sAláriOs bAixAM EM TErMOs 
AbsOluTOs EM 2013
segundo o estudo Total Compensa-
tion portugal 2012 da consultora Mer-
cer, que analisou 108 837 postos de 
trabalho em 296 empresas presentes 
no mercado português, as expectati-
vas apontam para uma redução sala-
rial absoluta pela primeira vez desde 
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1998 – data do primeiro estudo da 
Mercer em portugal. As expectativas 
apontam para que na generalidade 
das famílias funcionais analisadas, o 
incremento salarial venha a ser ligei-
ramente inferior em 2013 (entre 1,18% 
e 1,46%) do que o observado em 2012 
(entre 1,40% e 1,46%). devido ao efei-
to de substituição de colaboradores 
contratados com níveis salariais mais 
baixos para as mesmas funções, veri-
fica-se uma redução real dos níveis 
dos salários em praticamente todos 
os grupos funcionais. As funções de 
caráter administrativo e as funções 
menos qualificadas na indústria sofre-
ram a maior variação salarial (-1,27% 
e -1,80% respetivamente) em 2012.

jOAQuiM AdEGAs é O NOvO prE-
sidENTE dA ApEspE (07)
joaquim Adegas, de 34 anos, licencia-
do em Ciências da Comunicação pela 
universidade fernando pessoa, é o 
novo presidente da ApEspE – Asso-
ciação portuguesa das Empresas do 
setor privado de Emprego, suceden-
do no cargo a Marcelino pena Costa, 
que deixa a liderança da associação 
depois de 25 anos de exercício de 
funções. O novo presidente da ApEs-
pE já integrava os corpos sociais ces-
santes e candidatou-se com o apoio 
das multinacionais e pME em lista 
única, sob o lema “uma Nova Conti-
nuidade”, que pretende guiar os des-
tinos do setor privado de emprego 
perante os novos desafios resultantes 
da crise nacional e europeia. joaquim 
Adegas é ainda administrador único 
da spT – Empresa de Trabalho Tem-
porário, sA., cargo que exerce desde 
novembro de 2005. Nos tempos li-

vres, joaquim Adegas é praticante de 
“trekking” em alta montanha.

GO WOrK CriA NOvA árEA dE 
NEGóCiO dE OuTsOurCiNG (08)
A GO Work, empresa de recruta-
mento & seleção de recursos huma-
nos do grupo rumos, vai inaugurar 
uma área de Outsourcing. Com a di-
visão “GO Outsourcing”, a GO Work 
irá fornecer uma gestão integral de 
processos de negócios, acompanhan-
do a coordenação, planeamento e 
implementação dos novos projetos 
dos seus clientes. A GO Outsourcing 
desenvolve a sua atividade nas áreas 
de saúde, seguros e banca, indústria, 
educação, logística, agricultura, turis-
mo e tecnologias de informação. A 
área GO Outsourcing complementa 
a oferta de serviços da GO Work, que 
inclui a área de trabalho temporário 
(GO Temp) e a área de recrutamento 
e seleção (GO search), direcionada 
para funções de middle manage-
ment e suporte em quatro áreas de 
especialização distintas: Marketing e 
Comercial; Tecnologias, Engenharias 
e logística; área financeira, rh e ju-
rídica e senior recruitment.

jOsé vAz QuiNTiNO é O NOvO 
pArTNEr dA priME CONsulTiNG 
(09)
josé vaz Quintino é o novo partner 
da prime Consulting, divisão da prime 
search, membro do Agilium Worldwi-
de. As suas funções passarão pela 
gestão e desenvolvimento do negó-
cio ao nível das áreas de: coaching 
e desenvolvimento de competências; 
desenho organizacional e descrição 
de funções; desenvolvimento e im-

07 08

Cultura E valorEs 
na aGEnda das 
EmPrEsas

Pelo inesperado de ter sido con-
tactada por vários clientes para 
falar de Cultura e valores como 
forma de construir as fundações 
para um novo registo de cresci-
mento! Estes contactos fazem-
-me acreditar que existe um 
apelo que nos chama a rever 
percursos, que nos desperta um 
desejo de renovação… 

“PrEsEntE no futu-
ro: os PortuGuE-
sEs Em 2030” 

o futuro começa a construir-se 
no presente… nas palavras do 
Prof. antónio barreto na abertu-
ra deste Encontro “partimos do 
princípio que as melhores solu-
ções são as que forem pensadas 
com profundidade, com partici-
pação e com conhecimento da 
informação.”

instabilidadE
soCial

volta a ser importante recordar, 
citando antónio barreto, que “a 
liberdade precisa de ser alimen-
tada de conhecimento, de infor-
mação, de debate, de opiniões 
diferentes. Para que o cidadão 
possa ser livre”. Exerçamos en-
tão a nossa liberdade informan-
do-nos, pensando e defenden-
do a nossa posição. sendo livres 
para nos indignarmos mas com 
a convicção de que o dedo que 
se põe na ferida deve também 
apontar o caminho da cura.
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plementação de sistemas de avalia-
ção de desempenho; diagnóstico e 
auditoria de equipas; estudos de cli-
ma e cultura organizacional, cliente 
mistério; surveys de remunerações; 
conceção e implementação de siste-
mas de retribuição variável; Career 
Coaching. Ao longo dos últimos 18 
anos exerceu funções na vertente de 
Consultoria de recursos humanos, 
iniciando a sua atividade em 1994 na 
pricewaterhouse e transitando, em 
1997, para a Coopers & lybrand. Em 
1999, integrou os Quadros de direção 
do Grupo Egor, onde desempenhou 
diversas funções. O atual partner da 
priME CONsulTiNG assumirá con-
juntamente com josé Cardeira seno, 
partner fundador da prime search a 
gestão e desenvolvimento do negó-
cio em portugal e mercado interna-
cional. 

MbA ExECuTivO EM “GEsTãO dE 
rECursOs huMANOs”(10)
Estão abertas as inscrições para a 13ª 
Edição do MbA Executivo em “Gestão 
de recursos humanos”, numa parce-
ria entre a business school da univer-
sidade Autónoma de lisboa e a ApG – 
Associação portuguesa de Gestão das 
pessoas, estando assegurado o descon-
to de 10% para sócios da associação. 
O objetivo final é “formar Quadros 
e Executivos na Gestão das pessoas”, 
na perspetiva de virem a ascender a 
gestores de recursos humanos, en-
quanto business partners; Gestores 
de pessoas, em contexto de incerteza 
e crise global; Chief people Office. O 
MbA Executivo conta com um corpo 
de professores de reconhecido mérito 
científico e experiencial, sendo coor-
denadores Márcia Trigo (uAlEG&N) 
e Margarida barreto (ApG).

09 10
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Como sErá o mundo Em 2050? 
Com o lançamento do estudo sobre o futuro, “delive-
ring tomorrow: logística 2050”, a deutsche Post dHl 
lança um olhar sobre o futuro do comércio, dos negócios 
e da sociedade. o estudo traça cinco cenários diferentes 
para a vida no ano de 2050. Estas cinco visões do futuro 
são baseadas numa análise detalhada dos fatores mais 
críticos, incluindo o comércio e hábitos de consumo, ten-
dências tecnológicas e sociais, bem como as alterações 
climatéricas - e estimar o seu impacto provável no com-
portamento das pessoas e dos seus valores em 2050. 
Cenário 1: “Economia selvagem - colapso iminente”; Ce-
nário 2: “Eficiência das megacidades”; Cenário 3: “Estilo 
de vida personalizadas”; Cenário 4: “o Protecionismo 
Paralisante”; Cenário 5: “resiliência Global - adaptação 
local”.

12

sEminário Com josÉ banCalEiro Em Cabo vErdE  
a vantagem+, empresa especialista na formação para profissionais, 
vai realizar na Cidade da Praia, no Hotel oásis atlântico Praiamar, 
de 12 a 16 de novembro, dois seminários liderados por josé ban-
caleiro. um dos seminários será dedicado ao tema da “Gestão por 
objetivos e avaliação de desempenho”, o outro abordará a temá-
tica das “métricas de Capital Humano – ligar Pessoas, Estratégia e 
Performance”.

o maior EvEnto EuroPEu dE tECnolo-
Gia rH É já EstE mês 
o Hr tech Europe realizar-se-á a 25 e 26 de 
outubro na Holanda, em amesterdão. Este é o 
evento mais importante na Europa que aborda os 
sistemas, tecnologia e ferramentas colaborativas 
que estão a mudar a forma como as pessoas e as 
organizações se desenvolvem. várias serão as dis-
cussões e apresentações de abordagens que terão 
lugar sobre o impacto que a tecnologia está a ter 
no trabalho de gestão de recursos Humanos, no 
dia a dia dos colaboradores e a forma como as 
organizações são geridas.

Pessoaloutubro2012
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recentemente, dentro da act – Escola 
de atores, foi criado o projeto act for 
all, que pretende disponibilizar formação 
especificamente direcionada para em-
presas, escolas e professores.
a atriz Elsa velentim nomeia três com-
petências que o gestor poderá adquirir 
ao realizar esta formação:
• Saber lidar com as emoções
“um gestor tem uma reunião importan-
te, na qual não pode falhar e começa a 
sentir a boca a ficar seca, a língua a fi-
car presa... dificuldades em respirar, as 
pernas a tremer, as palmas das mãos a 
suar… já alguma vez sentiu um ou mais 
destes sintomas? são simples respostas 
físicas às emoções a que está sujeito no 
momento. vai continuar a deixar que as 
emoções controlem a sua vontade?
nós podemos ajudar, transforme as suas 
emoções em suas aliadas e deixe de ser 
o seu pior inimigo.
na aCt ajudamo-lo a ser quem real-
mente você sente que é.”
• ter presença
“Quando se diz que alguém tem ‘pre-
sença’, o que queremos dizer exatamen-
te? Que tem confiança? Carisma? Que 
tem uma boa postura física?
sabia que a ‘presença’ pode ser traba-
lhada?”
• A voz
“sente que a sua voz não consegue ex-
pressar corretamente o seu raciocínio? 
tem dificuldades com a articulação das 
palavras, ou em encontrar o volume cer-
to, para determinada situação? tem um 
sotaque que gostaria de corrigir?”

o projeto Act For All 
ForMAção DE
tEAtro PArA EMPrESAS

“As pessoas ainda 
ligam muito
a estereótipos”

Entrevista com Patrícia vasconcelos

Patrícia vasconcelos é casting director, assumindo as funções de 

responsável pelo recrutamento de atores para muitos filmes 

e séries. Em entrevista, fala da importância das competências 

próprias das artes do espetáculo no universo das empresas.

por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

Em QuE mEdida as ComPEtênCias 
das artEs do EsPEtáCulo Po-
dEm sEr ÚtEis Para o univErso 

da GEstão?
Em minha opinião, de facto, todos nós, consciente 
ou inconscientemente, criamos uma espécie de 
personagem. E essa personagem é a personagem 
que, depois, vestimos no nosso dia-a-dia e passa a 
ser o nosso comportamento no trabalho, nas re-
lações… não estou a querer dizer com isto que 
vestimos uma coisa falsa, não estamos a fingir que 
somos alguém. vestimos um determinado com-
portamento consoante a ocasião – e este proces-
so é quase inconsciente.

utilizando a mEtáfora do vEstuário, 
QuE PEças dE rouPa as artEs do EsPE-
táCulo PodEm dar aos GEstorEs?
se calhar, começarem a usar o fato e a gravata 
de uma maneira descontraída. ou seja, estamos 
a entrar a entrar numa fase em que as coisas não 
têm de ser tão formais como foram até agora. É 
engraçado estarmos a falar de roupa, visto que, há 
várias ocasiões onde se utiliza o termo roupa para 
falar das coisas…

…uma “rouPaGEm” difErEntE.
sim. a roupa é uma boa analogia. acabamos quase 
por nos proteger atrás da roupa… Gostaria de de-
senvolver um trabalho sobre de onde é que vem a 
obrigatoriedade dos homens andarem de gravata 
nas empresas.

já não Em todas, Há muitas EmPrEsas 
QuE aboliram o uso da Gravata.
mas mesmo assim há o estigma de se achar que 
um homem não é suficientemente sério se não 
tiver um fato e uma gravata. E isto tem que ver 
com a postura, a gravata obriga a uma certa pos-
tura – o que é uma coisa horrível, porque parece 
que estão a apertar-lhes o gargalo. Quem não tem 
gravata pode relaxar um pouco, o que é bom. Es-
tamos a entrar numa fase, acho eu, onde podemos 
desmistificar e simplificar estas coisas todas. não é 
por tu teres uma gravata ou uma marca exterior 
que vais ser melhor ou inferior a alguém que não 
tenha essas coisas. as pessoas ainda ligam muito a 
estereótipos – o que é pena.

E as artEs do tEatro PodErão atribuir 
ComPEtênCias difErEntEs a HomEns E 

©
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Entrevista com Patrícia vasconcelos
mulHErEs ou são as mEsmas?
Eu acho que são as mesmas. E têm todas a mesma 
base: trabalhar a autoestima. E isto tem de ser feito 
com alguma delicadeza, porque estamos a falar de 
coisas que estão muito bem arrumadinhas dentro 
das “gavetas” onde as pessoas não querem mexer, 
do seu íntimo.

isso siGnifiCa sair da zona dE Con-
forto?
não acho que signifique sair da zona de con-
forto. acho é que pode, eventualmente, doer à 
primeira vista – como uma pica – mas depois faz 
bem. depende tudo da forma e da delicadeza 
com que abordamos a pessoa. isto não é, nem 
pode ser, uma ciência exata. sabes aquela sen-
sação de ir ao médico ou ao dentista e ele tem 
uma sabedoria tal ao falar contigo que, no final, 
“pronto, já está, pode ir embora”, e tu “mas eu 
não me apercebi de nada, não doeu”. toda esta 
sabedoria de saber fazer com que a pessoa se 

Patrícia vasconcelos
PErfil
nasceu em lisboa, em 1966. lança-
-se como casting director em 1989. É 
responsável pelo casting de inúmeros 
filmes, nacionais e estrangeiros, progra-
mas e séries para a televisão, bem como 
de mais de uma centena de filmes pu-
blicitários. ao longo dos anos tem sido 
convidada a ensinar técnicas de casting 
na Escola superior de teatro e Cinema, 
academia Contemporânea do Espe-
táculo no Porto e diversas agências de 
manequins. no verão de 2000 organi-
zou, juntamente com Elsa valentim os 
act - Workshops iniciação às técnicas do 
ator para Cinema e televisão, iniciativa 
essa que deu origem à act - Escola de 
atores, fundada em 2001.
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descontraia e desbloqueie certas coisas, pode ser 
muito interessante.

voltando à tua visão do univErso 
das EmPrEsas, Para alGuÉm vindo das 
artEs o mundo das EmPrEsas É ExCEs-
sivamEntE CinzEnto? o QuE É QuE tu 
mudarias?
Eu acho que seria muito injusto da minha par-
te, de repente, estar a fazer uma análise muito 
superficial e dizer “as empresas”. não posso 
generalizar. acho é que há uma forma de agir 
que se tem de adequar a esta nova forma de 
estar na vida. se calhar, as coisas não são assim 
tão estanques… É como a história dos recursos 
Humanos e o recrutamento, criaram um modelo 
e seguem-no à risca. muito bem, o modelo pode 
funcionar, mas tem de haver um complemento. 
Eu vou recrutar um comercial, mas para além do 
formulário estanque, se calhar, está na altura de 
analisar outras coisas no candidato, talvez através 
de um café ou de um passeio. 

dEvE HavEr um ComPlEmEnto ou 
alGo QuE altErE mais ProfundamEn-

tE o ParadiGma?
Primeiro, deve haver um complemento. não sou 
muito apologista das mudanças radicais, não acho 
que isso seja a forma de mudar o mundo. as coi-
sas têm de ser graduais e de uma forma orgânica, 
se não, vamos ter pelo caminho anticorpos que 
vão tentar fazer com que a coisa não corra bem. 
acredito que o ideal é aproveitarmos o bom que 
os “velhos” modelos têm e adicionar alguns ingre-
dientes novos. a coisa tem de ser gradual…

mEsmo no ContExto Em QuE vivEmos, 
não PrECisamos dE mudanças radi-
Cais?
não me parece que isso fosse uma forma inte-
ligente de lidar com o problema. Pessoalmente, 
dentro da minha forma de ser, gosto mais do appri-
voiser, do “eu vou-te mostrar que as coisas podem 
funcionar, devagarinho”.

QuE ConsElHos É QuE uma ExPEriEntE 
dirEtora dE CasTing PodE dar às PEs-
soas QuE nas EmPrEsas têm dE rECru-
tar? 
Eu acho que essa semelhança existe. no audio-
visual a palavra chama-se casting, enquanto nas 
empresas é recrutamento. o significado é exa-
tamente o mesmo. as bases também são exa-
tamente as mesmas, a única coisa que difere é 
o guião, nas empresas não há a parte ficcionada 
da história. mas existe um briefing, um “eu quero 
isto, isto e isto, tem de ter esta, esta e esta carac-
terística.” vou dar um exemplo, uma vez fiz um 

“Eu vou recrutar um comer-
cial, mas para além do formulá-
rio estanque, se calhar, está na 
altura de analisar outras coisas 
no candidato, talvez através de 

um café ou de um passeio”

Quando um ator constrói a sua 
personagem é fundamental, e es-
tão interligados, a postura, o andar 
e a voz. Há duas escolas diferentes 
de criar uma personagem. uma de 
dentro para fora, a outra vice-versa. 
a personagem tem naturalmente 
uma postura, um andar e voz que 
dependem da sua educação, estra-
to social e do seu estado mental do 
momento. É evidente, muitas vezes, 
pela postura e andar o estado de 
espírito de uma pessoa, assim como 
pelo seu tom de voz. o vencedor e 
o perdedor têm posturas em geral 
muito diferentes. a dicção e sotaque 
identificam uma personagem não só 
pela região de onde foram criados 
mas a sua educação. a postura e a 
forma de andar de um deprimido, 
de um tímido, de um bon vivant, de 
euforia, de tristeza são todas elas 
distintas e identificáveis.
Hitler, mussolini, staline, roosevelt 
e Churchill eram todos homens 
de poder e políticos com posturas 
e andar bem diferentes que, por 
exemplo, Picasso, Cézanne, matisse 
ou renoir, todos eles pintores de 
sucesso.
a postura, o andar e a voz são de 
extrema importância.

Joaquim de Almeida, ator

A visão do ator
CoMo JoAquIM DE 
AlMEIDA ConStróI 
A SuA PErSonAGEM
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casting para uma publicidade e o cliente disse-me 
que queria uma pessoa bonita. E pensei, “o meu 
conceito de beleza pode não ser o conceito de 
beleza dele”. analisei o cliente, percebi que o es-
tilo dele nada tinha que ver com o meu, percebi 
qual era a sua estética e pedi-lhe para ele me dar 
exemplos de pessoas bonitas. E foi sobre essa 
base que, depois, trabalhei.

E sE o CliEntE tE PEdissE uma PEssoa 
Com talEnto? Como É QuE idEntifi-
Cas sE dEtErminado talEnto ExistE 
ou não?
a base tem de ser mesmo o briefing e quem está a 
receber o briefing tem de saber colocar as questões 
que a vão ajudar, depois, a encontrar a pessoa certa. 
Eu estou sempre a servir o meu cliente, seja ele reali-
zador ou uma pessoa dos recursos humanos, se não 
consigo encontrar a pessoa com base no briefing 
que ele me está a dar, tenho de continuar a fazer 
perguntas de forma a perceber melhor o briefing.

mas sE tE PEdEm uma PEssoa rEsiliEntE, 
Com CoraGEm, Com dEtErminação E 
EsPírito dE EQuiPa. Eu sEi QuE nas EmPrE-
sas Há tEstEs Para isto… mas Como É 
QuE tu idEntifiCas?
Eu sei identificar isso. tinha de lhe colocar desa-
fios muito específicos. vou dar-te mais um exem-
plo que eventualmente pode ajudar. tive agora 
uma reunião de um casting onde um realizador 
me pede uma determinada personagem e dá-me 
imensas características: ainda vive em casa da mãe, 
tem imenso sentido humor, tem quarenta e tal 
anos, etc. E eu pergunto-lhe, “é casado?” E ele diz-

-me, “não, vive em casa da mãe”. “mas por que  é 
que ele nunca casou?” E obrigo o realizador a pen-
sar e ele vai ter de me responder. isto a mim ajuda-
-me a tentar identificar o personagem na vida real. 
tu, numa conversa informal ou através de deter-
minados desafios bem pensados, para o candidato 
não perceber os nossos reais objetivos, consegues 
perceber bem a existência ou não das característi-
cas que procuras.

o EsCritório É o mElHor sítio Para 
dEsCobrir a vErdadEira PErsonalida-
dE E ComPEtênCia do EntrEvistado?
não, eu quase que diria que é a última parte. sem-
pre que começa mais um reality show da Casa dos 
segredos, eu gosto de ver o primeiro episódio. E 
o recrutamento que foi feito é muito inteligente, 
onde tudo conta. não é por acaso que a última 
coisa que eles conhecem é o sítio onde vão traba-
lhar. Eu diria que não sei se seria a meio ou no fim, 
mas poria isso em segundo plano. 

Sobre os participantes na 
Casa dos Segredos, da tvi: 
“Não é por acaso que a última 
coisa que eles conhecem
é o sítio onde vão trabalhar”
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Explica as razões que o levam a apostar num programa 
de televisão sobre gestão de pessoas e fala-nos de 

como faz essa gestão no seu dia-a-dia como diretor 
de informação da tvi.  admite que “evita as pessoas 

ruidosas porque são uma mortificação para o espírito”.
por: Catarina Guerra Barosa fotos: Tema Central

O 
QuE O lEvA A Abrir A ANTENA dA tvi24 A uM prO-
GrAMA sObrE GEsTãO dE pEssOAs?
Em primeiro lugar porque se trata de uma matéria de grande 
atualidade, isto pode parecer um lugar-comum, mas as pessoas 

não são um lugar-comum, fazem a diferença. Eu trabalho com pessoas, a 
televisão é feita de pessoas, ideias e equipamentos. O equipamento aqui é 
igual ao que existe no japão, o que faz a diferença na televisão são as pessoas 
e as ideias, e as relações que se estabelecem entre as pessoas umas com as 
outras e entre as pessoas e as ideias. Esta é uma matéria completamente 
atual e, por maioria de razão, em tempo de crise em que são as pessoas que 
são o destinatário final de todas as medidas que têm vindo a ser tomadas, 
são também elas que sofrem. Eu acho que vale a pena olhar para as pessoas 
com atenção.

“As pessoas 
também são 
um fim em
si mesmas”

E O MArCA pEssOAl vAi fAzEr issO?
A proposta do Marca pessoal coincide com a 
leitura que nós, tvi, fazemos do mercado labo-
ral e do país no seu conjunto, uma vez que o 
mercado laboral tem a ver com o funciona-
mento da sociedade. fazia todo o sentido, trata-
-se de uma área, em relação à qual me parece 
imperativo que todas as pessoas, trabalhadores, 
gestores, acionistas, opinião pública, estejam 
despertos. 

EsTá NAs vOssAs MãOs pôr NO Ar NO-
TíCiAs sObrE AusTEridAdE, rEduçõEs, 
COrTEs... isTO CriA CErTAMENTE uMA AT-
MOsfErA difíCil. O QuE fAz pArA MAN-
TEr As suAs EQuipAs MOTivAdAs?
O drama desta profissão nesta fase é nós ser-
mos obrigados a refletir muito, a racionalizar 
muito as notícias negativas e a procurarmos 
e sermos confrontados com pessoas, famílias, 
empresas que vivem situações difíceis em con-
sequência da crise. do ponto de vista interno, 
eu acho que há três aspetos fundamentais: 
primeiro ponto, não pintar os problemas, não 
os disfarçar; segundo ponto, todas as pessoas 
devem dar o exemplo de responsabilidade; ter-
ceiro ponto, disponibilidade para ouvir e con-
versar com as pessoas, eu invisto algum tempo 

Entrevista com José Alberto Carvalho
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nisso, quando não se tem soluções materiais 
para resolver os problemas das pessoas, não 
lhes podemos retirar a esperança. Não pode-
mos, nas empresas e nas equipas de trabalho, 
fazer aquilo que os políticos têm feito a uma 
escala gigante: asfixiar a esperança. 

COMO CONsEGuE issO?
é não dizer às pessoas: “isto é dramático e não 
temos saídas”, isso é um péssimo discurso, ou 
então “preparem-se que vai ser pior”. Estes dis-
cursos não podem ser assim, têm de ter algu-
ma procura criativa de soluções internas de 
reafectação de recursos.

pOr ExEMplO?
As pessoas estão todas muito conscientes das 
dificuldades que todos nós atravessamos, e eu 
acho que quando as decisões são explicadas 
com clareza, com fundamentação e com sen-
tido de justiça, isso é bem percecionado pelas 
pessoas. se os elementos de uma equipa de tra-

balho percebem que as 
decisões de gestão estão 
a ser tomadas no sentido 
de proteger, tanto quan-
to for possível, a qualida-
de de vida, o rendimento 
das pessoas, o emprego, 
a realização pessoal e profissional, e que os líderes estão disponíveis para 
ouvir as pessoas, para encontrar soluções as coisas correm bem. Ninguém 
está à espera de soluções milagrosas, ninguém bate à porta de alguém na 
expectativa de um aumento de salário.

MANTEr O EMprEGO é uMA MOTivAçãO?
isso também não é propriamente uma motivação, não deve ser uma moti-
vação, não é aspiracional; isso é um mero exercício de sobrevivência. Nós 
temos de estar disponíveis para ajudar as pessoas.

hAvErá CErTAMENTE rEduçõEs dE CusTOs QuE TêM TAMbéM dE 
sEr fEiTAs NA tvi?
Evidentemente. Nós estamos com uma crise de consumo. A publicidade, 
que é aquilo que sustenta os media independentes e livres desde há 
100 anos, está em crise. Em portugal isto acentuou-se com a crise econó-

“Não podemos, nas empresas
e nas equipas de trabalho,
fazer aquilo que os políticos
têm feito a uma escala gigante, 
que é asfixiar a esperança”
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mico-financeira e, portanto, uma das manifes-
tações da crise é ser uma crise de consumo. A 
publicidade é um incentivo ao consumo e, por-
tanto, é obvio que os media estão na primeira 
linha dos negócios mais afetados pela crise.

O QuE é QuE lhE CusTA MAis fAzEr EN-
QuANTO GEsTOr dE pEssOAs?
é não ser capaz, ou ter dificuldade nalguns 
casos, de fundamentar junto das pessoas com 
quem trabalho, as razões pelas quais elas são 

objeto de uma determinada avaliação. 

EssA iNCApACidAdE Ou difiCuldAdE rEsulTA dE Quê?
resulta do facto de as pessoas por vezes olharem para si próprias de uma 
forma romanceada. Eu defendo a auto-avaliação, pois percebemos as dife-
rentes manifestações da personalidade das pessoas: há umas que se veem 
a si próprias de uma forma extraordinariamente valiosa, irrealisticamente 
valiosa e outras pessoas que se veem irrealisticamente desvalorizadas, com 
dificuldade em assumir a sua relevância para a empresa. isso é sempre 
o ponto de partida para depois se discutir. Nesse momento da gestão de 
pessoas, existe uma enorme dose de subjetividade. há sempre uma sub-
jetividade enorme nas relações entre as pessoas, que, no limite, pode até 
ser irracional. No caso das relações profissionais não se espera que sejam 
irracionais mas há aqui uma componente de subjetividade muito grande e 
sempre dependendo, lá está, daquelas perceções de personalidade que as 
pessoas têm sobre si próprias.

EsTAMOs A fAlAr dA difiCuldAdE dE dAr fEEdbACK NEGATivO?
sim, e mais do que isso é também tomar decisões que são dolorosas e de-
sagradáveis mas que são inevitáveis em nome de uma estratégia conjunta e 
em nome dos bons resultados para o resto da equipa.

QuANTO TEMpO dO sEu diA dEdiCA A Ouvir As pEssOAs?
dedico 90%. Estou focado nas pessoas 90% do meu tempo, a gerir questões 
relacionadas com pessoas.

GEsTãO dE rECursOs huMANOs Ou GEsTãO dE pEssOAs?
de pessoas. Nós não nos podemos esquecer das pessoas mesmo quando 
estas são um meio para outro fim, elas também são um fim em si próprias.

E GEsTãO dO sTrEss? QuAis sãO Os TruQuEs?
Acho que é uma gestão que faço de forma intuitiva. O exercício mais cansa-
tivo é o zapping mental que eu e outras pessoas, os coordenadores de reda-
ção, as pessoas da direção, os editores de um determinado programa, temos 
de fazer ao trabalharmos com múltiplos inputs ao mesmo tempo ou com 
ritmos muito diferentes. Este zapping mental de passar dum assunto sobre 
o que o Ministro da finanças, vítor Gaspar, vai dizer, para um problema 
logístico que obriga a equipa a chegar tarde a uma reportagem, ou porque 
é que o jornalista escreveu uma palavra e não outra pois isso altera com-
pletamente a perceção do espectador em relação ao que queremos dizer. 

EssA AlTErAçãO CONsTANTE dE AssuNTO pOdE ATé ACAbAr pOr 
sEr uM EsTíMulO EM vEz dE uMA fONTE dE sTrEss?
Eu gosto disso, desse stress positivo. Eu gosto de estar assim constantemen-
te, tenho quase atitudes contraditórias consecutivas, por exemplo há equi-
pas onde é preciso introduzir stress para que reajam e há outras em que é 

“A proposta do 
Marca Pessoal 

coincide com a 
leitura que nós, 
tvi, fazemos do 

mercado laboral 
e do país no seu 

conjunto”
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preciso acalmar e baixar o nível de stress. Este 
exercício é muito dinâmico e é uma constante 
de dar e receber num open space com dezenas 
de pessoas.

fAzEr TOdA EssA GEsTãO E A sEGuir ir 
pArA O Ar NãO dEvE sEr fáCil...
Esse é outro stress que eu gosto de cultivar. Eu 
não gosto de chegar demasiado cedo, para in-
felicidade das caracterizadoras da tvi, não gosto 
de me preparar com demasiada tranquilidade.

TEM dE sEr EMpurrAdO pArA O Ar?
Eu gosto de chegar lá em cima da hora e quase 
que faço de propósito para isso, para manter a 
atenção em níveis o mais elevados possível e 
não nos dispersarmos.

há AiNdA OuTrO sTrEss, O dE dECidir 
O QuE COlOCA NO Ar?
isso não me provoca muito stress, não tenho 
grandes dúvidas, nenhuma angústia sobre isso.

é rEliGiOsO?
Eu não sou muito religioso, já fui. Na adolescência tive educação religiosa, 
depois afastei-me, fiz um corte epistemológico, consciente, mas sou muito 
sensível ao pensamento dos outros, tenho fé nos outros. Eu acredito nos 
outros, acredito mesmo! Eu tenho tendência para acreditar nas outras pes-
soas e não quero perder essa característica.

ACrEdiTA NOs OuTrOs TAlvEz pOrQuE ACrEdiTA EM si?
Tenho tendência para acreditar nos outros e tenho tendência para tentar 
perceber por que é que as pessoas são como são, fazem o que fazem, suge-
rem o que sugerem, dizem o que dizem, pensam o que pensam. há sempre 
razões para isso.

TAlvEz sEjA pOr issO QuE EsTá NEsTA fuNçãO dE lidErANçA?
há um texto escrito em 1927 por Max Ehrmann, professor e escritor america-
no medíocre. A única coisa significativa que ele fez foi um texto aspiracional. 
Aliás, que foi objeto de vários mitos urbanos na internet ao longo dos últimos 
dez anos. Mas esse texto tem uma expressão muito bonita para a qual eu 
olho muitas vezes que é “evita as pessoas ruidosas porque são uma mortifica-
ção para o espírito”. Este texto é uma oração, tem um conjunto de frases em 
que eu me revejo absolutamente. recomendo a todas as pessoas que o leiam. 
falta-nos filosofia. isso é muito evidente em portugal e na Europa. 
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E ntão, isso quer dizer que eu agora 
serei o seu chefe? sim, mas só nas 
próximas horas, depois volto eu a 
mandar”. foi deste modo que An-

tónio pires de lima respondeu à admira-
ção de um chefe de equipa da unicer que, 
já na rua, percebeu que tinha um novo 
comercial no seu grupo de vendas. Nada 
mais nada menos que o CEO da empresa.
pires de lima aceitou o convite da revista 
pessoal e do programa de televisão da tvi 
24 Marca pessoal para ser o primeiro “de-
safio superado”, uma nova secção da re-
vista que, mensalmente, desafiará líderes e 
gestores de empresas a saírem do conforto 
do seu gabinete, prescindirem do ar condi-
cionado e tirarem a gravata e, no terreno, 
desempenharem as funções que estão na 
base do negócio da sua empresa.
Não podemos dizer que o dia começou 
cedo, António pires de lima deixou as ins-
talações da unicer já depois da hora do al-

Não é a primeira vez que Pires 
de Lima tem este contacto direto 
com os clientes da empresa que 
dirige. “É uma coisa que procuro 
fazer, normalmente em atividades 
comerciais. Instituímos um progra-
ma que se chama ‘Unicer na Rua’”

António Pires de Lima

desafiámos o CEo da unicer para sair connosco à rua e, na qualidade de comercial, 
visitar três clientes da empresa. no fim, perante o exigente júri da tuna académica 
da Escola superior de Comunicação social, pedimos a antónio Pires de lima que 
“tirasse” algumas cervejas. desafio superado! 
por:  Duarte Albuquerque Carreira fotos: Tema Central

O patrão da Unicer “tirou” 
umas cervejas

filipe vaz, repórter do Marca Pessoal, com joana 
Queiroz, drH da unicer e Pires de lima

o CEo da unicer com dois comerciais da empresa à porta de um cliente

Pires de lima saiu das instalações da 
unicer em lisboa para visitar os clientes 
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moço, num carro comercial com as cores e 
marcas da empresa, para visitar três impor-
tantes clientes. À sua espera tinha o líder 
da equipa de vendas da zona e o comercial 
habitualmente responsável pelos clientes 
em causa.
Não é a primeira vez que António pires 
de lima tem este contacto direto com os 
clientes da empresa que dirige – pelo con-
trário. “é uma coisa que procuro fazer, nor-
malmente em atividades mais comerciais. 
instituímos aqui na unicer há uns anos um 
pograma que se chama ‘unicer na rua’, os 
colaboradores da empresa são convidados 
todos os anos a passar uns dias a acompa-
nhar vendedores. porque, no final, a gran-
de batalha desta empresa trava-se na deci-
são de cada cliente. é frequente eu ir para 
a rua e sair com vendedores para perceber 
como é que as coisas estão a correr”.
E essa experiência comprovou-se no à-von-
tade que demonstrou no meio das cerve-

a principal queixa que ouviu prende-se com o aumento do iva da restauração para 23%

Pires de lima deslocou-se sempre num 
“carro de serviço”

o  CEo da unicer visitou três restaurantes
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jarias ou restaurantes que visitou. Em cada 
estabelecimento, sabia o nome do dono e 
dois ou três pormenores sobre o local. E os 
temas de conversa giraram sempre à volta 
do atual momento do negócio e em que 
medida a unicer estava a ser um parcei-
ro para o sucesso do mesmo. E as respos-
tas não podiam ser mais simpáticas para 
os seus ouvidos: “o negócio já conheceu 
melhores dias, mas relativamente à unicer 
só temos elogios”. A principal queixa que 
ouviu prende-se com o aumento do ivA 
da restauração para 23%.

pOlíTiCA E GEsTãO
António pires de lima acumula uma pres-
tigiada carreira profissional no mundo 
das empresas com um percurso de des-
taque na política, sendo atualmente di-
rigente nacional do Cds/pp. No entanto, 
faz questão de realçar as diferenças que 
existem entre a gestão política e a empre-
sarial. E são essas diferenças que, segundo 
ele, muitas vezes explicam que gente mui-
to qualificada na área da gestão ou acade-

mia quando entra na política seja um “desastre total”. 
E as diferenças são, desde logo, a legitimidade da função: “numa empresa 
somos escolhidos por uma elite, normalmente pelos acionistas, e muitas 
vezes somos tolerados, aceites, às vezes aplaudidos, pelos trabalhadores; 
na política é completamente diferente, maioritariamente os líderes políti-
cos estão sujeitos a um escrutínio permanente não das elites mas de todo 
o povo que vota – isto é uma mudança radical.” E António pires de lima 
já se sujeitou a este escrutínio popular, quando, em 1995, integrou as listas 
do seu partido à Assembleia da república.
para além da nomeação para o cargo, o gestor encontra mais dife-
renças entre a gestão no universo das empresas e na política. “Nós, 
nas empresas, podemos, às vezes, fazer mudanças radicais, fazendo 
passar muitas vezes a empresa por momentos difíceis, desde que 
contemos com o apoio do núcleo duro dos acionistas. isto num 
país é muito mais complicado. Não podemos decidir, por exemplo, 
que temos 100 mil funcionários públicos a mais e no dia a seguir 
pedir que vão para Espanha e passem a ser funcionários públicos 
espanhóis. À frente de um país, não podemos deixar ninguém para 
trás nem dizer a ninguém que deixe de ser português. Temos de 
contar com todos”, diz, para acrescentar, “temos visto gestores com 
uma imagem excelente virarem rapidamente uma espécie de alvo 
de ódio de estimação quando passam para o universo da política – 
e por razões que não são despiciendas. Normalmente, o povo tem 
alguma razão quando gosta ou não gosta de alguém.”

sAbEr lidErAr
António pires de lima está à frente da unicer há seis anos e meio. 
Na sua opinião, o segredo de uma boa liderança é rodear-se da me-
lhor equipa possível, dando o exemplo concreto da sua organização: 
“termos gente a trabalhar connosco que, em que cada uma das áreas 

“Não ter medo da qualidade dos 
outros é o primeiro princípio que 

um bom líder deve seguir”

Pires de lima com a tuna académica do EsCs
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da sua responsabilidade, é melhor do que 
nós. Não ter medo da qualidade dos outros 
é o primeiro princípio que um bom líder 
deve seguir.”
de acordo com o gestor, também é funda-
mental que um líder defina bem uma es-
tratégia com os acionistas e colaboradores, 
procure ter a melhor equipa, “gente de al-
tíssima qualidade” e, depois, delegue poder. 
“Abdicar de ser um líder centralizador, sa-
ber delegar, confiar e, depois, controlar a 
execução e resultados. só sentindo o poder 
de fazer coisas é que as pessoas têm gozo 
naquilo que fazem e ao terem gozo naquilo 
que fazem, normalmente, conseguem superar-se e conseguem resulta-
dos que sozinhos, sem poder, nunca imaginariam ser capazes”, destaca.
O desafio ainda não estava superado. para o fim, esperava António 
pires de lima um importante momento, de difícil execução devido à 
exigência dos avaliadores. O desafio não estaria totalmente supera-
do se o CEO da uma das maiores cervejeiras do país não tivesse de 
“tirar” umas imperais. E o júri não poderia ser mais exigente: a Tuna 
Académica do EsCs. desafio superado! 

O desafio não 
estaria supera-
do se o CEO da 
Unicer não ti-
vesse de “tirar” 
umas imperiais. 
E o júri não po-
deria ser mais 
exigente: a Tuna 
Académica do 
ESCS

nota
a unicer é uma das maiores empresas do 
setor das bebidas em Portugal e alavanca a 
sua atividade nos negócios das cervejas e das 
águas engarrafadas. Está igualmente presente 
nos segmentos dos refrigerantes, dos vinhos, 
na produção e comercialização de malte e no 
negócio do turismo, detendo dois ativos de 
referência na região de trás-os-montes: os 
Parques lúdico – termais de vidago e Pedras 
salgadas. É uma empresa de capital maiori-
tariamente português, detida em 56% pelo 
Grupo viaCEr (bPi, arsopi e violas) e em 
44% pelo Grupo Carlsberg.
Com 1500 colaboradores, a unicer está pre-
sente de norte a sul do país com 13 estabe-
lecimentos que incluem centros de produção 
de cerveja, de sumos e refrigerantes, e de vi-
nhos; centros de captação e engarrafamento 
de água; vendas e operações.



mOTIvAçãO

26 Pessoaloutubro2012

O efeito da austeridade na produtividade dos trabalhadores

depois do recente anúncio do Governo de mais medi-
das de austeridade, que terão um efeito negativo no ren-
dimento das pessoas, perguntámos ao Grupo CH, à te-
leperformance, à rE/max, à Galp Energia e à Quidgest, 
como é que vão assegurar, para o futuro, a motivação, o 
envolvimento e a produtividade dos seus trabalhadores.

por:  Duarte Albuquerque Carreira

O 
Governo anunciou no início de outubro mais um pacote 
de austeridade. um entre os muitos que já foram anuncia-
dos nos últimos dois anos; um entre os muitos que ainda 
são expectáveis serem anunciados, pelo menos, até 2014. 

Conhecemos as consequências extremamente negativas da austerida-
de para o desenvolvimento das empresas, ainda mais num país, como 
portugal, que sustenta o seu crescimento económico no investimento 
público ou no consumo interno.   
À geração que hoje domina numericamente o mercado do trabalho, 
que já estudou nas escolas do pós-25 de Abril, que se habituou a ler os 
jornais com a consciência da liberdade, que banalizou o exercício do di-
reito pleno de votar, que se habituou ao conforto económico que a clas-
se média proporciona, foi-lhe dito que um dia, se estudassem, se tives-

sem mérito, se colocassem muito empenho 
na sua atividade, a sociedade os iria recom-
pensar e conquistariam um bem-estar social 
superior aos dos pais. No fundo, o susten-
táculo de qualquer classe média: crescer no 
sentido de ultrapassar a geração precedente. 
hoje, vemos que esse escopo saiu derrotado.
Os números são indesmentíveis: as pessoas, 
em portugal, estão a perder riqueza, os mais 
pobres tornam-se ainda mais pobres, a clas-
se média, em muitos casos, torna-se pobre, e 
mesmo aqueles que estão mais confortáveis 
veem o seu património mirrar. Claro que há 
quem diga que este processo que hoje esta-
mos a viver representa um confronto com 
a realidade, isto é, que estávamos a viver 
acima das nossas possibilidades, enquanto 
famílias, enquanto empresas, enquanto país, 
e que agora nos aproximamos dos números 
corretos.
independentemente de tudo, o mais impor-
tante para o universo da gestão das pessoas 
é o impacto desta nova realidade no interior 
das empresas. O que é que para uma empre-
sa significa ter trabalhadores mais pobres, 
com menos esperança no seu futuro e no 
dos seus filhos, que, regra geral, apenas en-
contram na emigração uma possível janela 
de prosperidade? E hoje é esta a mentalida-
de dos portugueses, refletida em estudos de 
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opinião, barómetros, sondagens ou conver-
sas de café. Qual é o impacto destes  receios, 
incertezas ou desesperanças na produtivida-
de das empresas e no desempenho dos seus 
trabalhadores?
António henriques, CEO do Grupo Ch e ex-
periente consultor na área rh, é perentório: 
“gerir pessoas e organizações em tempos de 
incerteza é um exercício de grande exigên-
cia. Estamos longe de acreditar que existam 
fórmulas únicas para manter a motivação 
das equipas. Mas uma coisa sabemos: cada 
vez mais a motivação depende do envol-
vimento organizacional que conseguimos 
construir. é aqui que reside boa parte do 
segredo do Grupo Ch, sendo esta uma das 
razões porque continuamos a conquistar 
prémio atrás de prémio, e a construir uma 
imagem de marca que combina a Excelência 
das práticas com a irreverência do AdN.”
A Teleperformance, com 145 mil trabalha-
dores a nível mundial, quando convidada a 

comentar esta matéria, 
opta por dar o exem-
plo de algumas boas 
práticas levadas a cabo 
na empresa, para refe-
rir que “este panorama 
económico e financeiro 
deve ser combatido, dentro das empresas, com este tipo de iniciativas 
coordenadas pelo departamento de recursos humanos, porque não há 
melhor defesa para a crise do que uma equipa motivada, competente, 
eficiente e enérgica.” 
E os exemplos de boas práticas salientados por esta empresa de contact 
center são vários. “Como empresa, temos como filosofia ser uma people 
Company. procuramos as pessoas mais apaixonadas pelo serviço ao clien-
te, desenvolvemos continuamente os colaboradores e queremos ter a me-
lhor cultura e ambiente de trabalho em portugal. é o departamento de re-
cursos humanos que articula a nossa estratégia e implementa programas 
destinados a tornar a nossa visão uma realidade. Asseguramos oportunida-
des de carreira e preparamos as pessoas, nomeadamente através do nos-
so programa juMp – programa de identificação de Talentos, que oferece 
oportunidades de promoção, desenvolvimento e crescimento profissional 
para os colaboradores da empresa.” são apenas alguns exemplos.

Qual é o impacto dos  receios, 
incertezas ou desesperanças 
na produtividade das empresas 
e no desempenho dos seus 
trabalhadores?
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ComPEtitividadE tErritorial
E EmPrEEndEdorismo loCal
a competitividade dos territórios está inti-
mamente ligada à sua capacidade de atra-
tividade. 
mas, e quando falamos de territórios des-
favorecidos? Quando os territórios não 
dispõem, maioritariamente, de recursos 
humanos qualificados, quando a genera-
lidade das empresas se destina, principal-
mente, a clientela local com fraco poder 
de compra… Quando não há geração de 
valor local?
atento a estas questões, o poder local tem 
promovido projetos de requalificação urba-
na, baseados em parcerias (com agentes po-
líticos, económicos, culturais e sociais, não 
apenas locais), que para além da dimensão 
física (recuperação de casas, melhoria do 
espaço público, reordenamento espacial, 
construção de equipamentos para a comu-
nidade, etc.), procuram, simultaneamente, 
criar condições para dinamizar a economia 
local, qualificar os recursos humanos endó-
genos, ou seja,” impulsionar por essa via a 
competitividade dos territórios, a partir de 
clusters locais e simultaneamente, favorecer 
processos de inserção e reinserção pro-
fissional através da economia, asseguran-
do por esta via um rumo coerente entre 
competitividade e coesão social” (ferrão, 
2006). desta forma procura-se reforçar e 
atrair novos investidores e consumidores. 
Em suma, procura-se aumentar a competi-
tividade face a outros territórios.
uma situação que tem despertado interes-
se é o projeto de requalificação aimoura-
ria, em lisboa. neste momento acontecem 
diversas iniciativas de estímulo ao empre-
endedorismo enquanto estratégia de pro-
moção da atratividade territorial, no sentido 
em que tanto residentes como outros po-
tenciais empreendedores que considerem a 
mouraria um local apetecível para dinamizar 
um negócio, lucrativo ou social, são convi-
dados a fazê-lo, tendo, para isso, apoio no 
desenvolvimento do seu projeto, porque o 
futuro é de quem o faz!

Ana Quintela,
Project Manager do audax/isCtE

vários estudos laborais que têm sido publi-
cados recentemente apontam para um au-
mento do stress dos trabalhadores. E, ao con-
trário do que se poderia pensar, esse stress 
laboral manifesta-se com maior intensidade 
nos trabalhadores com menos qualificações 
e em posições mais de base dentro das es-
truturas das empresas. E as razões aponta-
das são óbvias: uma grande interferência 
dos condicionalismos financeiros pessoais 
na vida laboral. Como disse recentemente o 

CEO do Grupo jerónimo Martins, Alexandre soares dos santos, “uma 
pessoa que ganha 500 euros não tem vontade nenhuma de ir trabalhar”.
A área comercial é fundamental na sobrevivência de qualquer empresa. 
Assim, ter comerciais motivados, envolvidos no negócio e empenhados 
é mister para o sucesso da organização. Ainda mais se tivermos a falar 
de empresas que atuem em mercados fortemente condicionados nega-
tivamente pelos efeitos da crise. um bom exemplo é o da imobiliária 
rE/MAx. 
beatriz rubio é CEO da rE/MAx e garante que “vamos continuar a 
apostar numa forte motivação da nossa equipa, bem como no reco-
nhecimento pelo trabalho que têm vindo a desenvolver. Numa altura 
como esta, em que o país está preocupado com novas e mais duras 
medidas de austeridade, é importante relembrar os colaboradores da 
sua importância na empresa e da sua importância no crescimento da 
empresa. se todos remarmos na mesma direção, estamos no caminho 
certo para fazer mais e melhor. é importante que a direção se preo-
cupe com os seus recursos humanos e que os recursos humanos se 
preocupem com a empresa, gerando mais produtividade e de melhor 
qualidade.”
Não há setores imunes às consequências da crise. No entanto, pelo me-
nos aos olhos dos cidadãos, o setor petrolífero parece algo incólume à 
perda de volume de negócio que tem afetado milhares de empresas de 
Norte a sul do país. Como dizem os economistas, por vender um pro-
duto com pouca elasticidade, isto é, todos precisamos no nosso dia a dia 
de combustível. Quais são as políticas de Gestão rh que uma grande 
empresa como a Galp Energia está a aplicar para assegurar o envolvi-
mento e motivação dos seus trabalhadores? 
Na Galp Energia, assegura o seu porta-voz à pessoal, “as políticas de 
compensação, o desenvolvimento profissional, os desafios que estimu-
lam o trabalho de equipa, a participação ativa nos processos, a iniciativa, 
a inovação e a formação avançada, em consonância com os princípios 
da política de responsabilidade corporativa da Galp Energia, continuam 
a ser pilares fundamentais na motivação dos colaboradores e no seu 
elevado nível de profissionalismo”.
O papel decisivo dos departamentos de recursos humanos é subli-
nhado por todos os responsáveis contactados pela pessoal. Mais até 
do que fatores de ordem financeira, parece ser o envolvimento dos 
colaboradores na organização a receita-chave para a motivação das 
equipas. O diretor de recursos humanos da Quidgest alinha neste 
sentido. “é precisamente nestas alturas que o departamento de re-
cursos humanos assume um papel fundamental. A política de gestão 
de pessoas da Quidgest é independente da conjuntura económica. E 
porque a produtividade não é um fim em si mesmo, a nossa aposta 
é por um lado ter pessoas automotivadas e apaixonadas pelo seu 
trabalho, e por outro lado premiar os resultados que alcançam”, diz 
hugo ribeiro. 

Vários estudos 
laborais que têm 

sido publicados 
recentemente 
apontam para 
um aumento 
do stress dos 

trabalhadores
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Empresas que continuam a apostar
na formação

visão de futuro

A schneider Electric, especialista global em gestão de energia, 
coloca o foco da sua aposta na formação no Energy universi-

ty (Eu). Em declarações à pessoal, a empresa refere que “a aposta 
na formação levou a schneider Electric a desenvolver a plataforma 
Energy university. Trata-se de uma plataforma de aprendizagem on-
line gratuita, com foco na eficiência energética. Além de não ter 
custos, os cursos são acessíveis a qualquer pessoa, mesmo não sendo 
colaborador da empresa. O número de formandos portugueses cres-
ceu significativamente em 2011 (mais de 600) e as perspetivas são 
bastante boas, até porque a plataforma em portugal já formou mais 
pessoas do que por exemplo, na Alemanha, finlândia, Grécia, bélgica 
e em frança.”
recentemente, a empresa decidiu unir os seus dois programas de 
formação: a data Center university (dCu) e a Energy university 
(Eu). Neste momento, os trabalhadores da schneider Electric, a nível 
mundial, podem aceder aos cursos gratuitos de centros de dados da 
dCu, líderes no setor, e ainda aceder ao currículo de gestão de ener-
gia da Energy university.

num momento em que as empresas procuram reduzir os seus custos, a aposta em programas de formação 

deve continuar a ser uma realidade. Conheça as novidades que a schneider Electric, o Grupo taP e a whitestar 

apresentam na sua política de formação.

por:  Patrícia Noleto

GrupO TAp
No Grupo TAp, também a aposta na for-
mação continua a ser uma realidade. vic-
tor vale, diretor de recursos humanos 
do Grupo TAp, refere que “no Grupo TAp, 
vamos além da metodologia presencial 
de ensino. A implementação do projeto 
e-Conhecimento, iniciativa dos recursos 
humanos aliada à criação do Centro de 
Apoio à Conceção de Cursos e-learning, 
tem abrangido um vasto leque de forman-
dos, em portugal e no estrangeiro, e tem 
potenciado o know-how dos formadores 
certificados da TAp.” Na opinião do res-
ponsável,  a experiência tem sido “muito 
positiva”, visto que aumenta a “capacida-
de de formação e autonomia, reduzindo 
custos, e agilizando a certificação de for-
mação obrigatória”, conclui.

ACAdEMiA WhiTEsTAr
A Whitestar, especialista na gestão de cré-
ditos, criou há quatro meses um novo pro-
jeto de formação: a Academia Whitestar. 
Com esta novidade, a empresa pretendeu 
afirmar indubitavelmente a sua aposta na 
formação dos seus trabalhadores. “Aten-
dendo à especificidade do negócio desen-
volvido pela Whitestar, a aposta na for-
mação é uma atividade desenvolvida em 
contínuo e cujas características diferen-
ciadoras determinaram a criação de um 
modelo de formação in house e que deu 
origem ao projeto Academia Whitestar. A 
especialização que proporcionamos aos nos-
sos talentos dota-os de um training package 
que engloba a experiência, o conhecimento 
do negócio e um conjunto de competên-
cias técnicas.” 

o projeto e-Conhecimento, da taP
a schneider Electric decidiu unir os seus 

dois programas de formação

academia whitestar
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formação para Executivos
A opinião dos profissionais

Analisando o mercado laboral, que tipo de 
formação executiva, genericamente, as em-

presas mais valorizam? “Nos dias que correm 
um executivo é tão mais completo quan-

to maiores e mais globais forem as suas 
competências”, refere pedro passas da 

Cunha, fundador da One, empresa 
de recrutamento e seleção com 
um modelo de negócio low cost. 
de acordo com o especialista, “a 
capacidade de ver o ‘todo’ para 
além do seu departamento ou 
função é, cada vez mais, um fa-
tor diferenciador e de eficiência 
dentro da organização a que 
pertence. Neste contexto, e 
tendo em conta que muitos 
executivos são, em primeira 
mão, os responsáveis pelas 
suas equipas, torna-se funda-

mental que a linguagem e ma-

Convidámos dois especialistas em recrutamento e seleção para 

falarem sobre  formações executivas que, no atual contexto, fazem 

a diferença em sede de um processo de recrutamento.

por:  Patrícia Noleto

trizes principais daquilo que é convencional-
mente chamado o recrutamento e seleção 
sejam dominadas por executivos de outros 
departamentos”, refere.
Na opinião de pedro passas da Cunha, “a 
gestão de equipas, por exemplo, a avaliação, 
a política de recursos humanos têm de ser, 
antes de mais, uma competência do próprio 
departamento e dos seus executivos.”
Alexandre Moreno, manager da hire & 
Trust, especialista em executive search, diz 
que o mercado da formação executiva em 
portugal é bastante rico e diversificado. 
“Existem inúmeros cursos, pós-graduações 
e MbA que encerram em si à partida dife-
rentes objetivos, levando naturalmente a 
resultados diferenciados. As mais-valias es-
pecíficas de cada formação executiva estão 
sempre ligadas à experiência profissional 
que cada um poderá ter em determinado 
momento da sua carreira. de uma forma ge-
nérica, e quando procuramos profissionais 
para a gestão de topo de uma empresa, o 
MbA acaba sempre por ser o mais solicitado, 
dada a sua profundidade e abrangência em 
temáticas de gestão empresarial, sendo uma 
formação exigente, que fomenta o trabalho 
em equipa, e prepara o formando para a rea-
lidade do mercado. A vertente internacional 
dos MbA e o networking, são igualmente 
valorizados pelas empresas”, destaca. 



Então e os operadores?
integração, conhecimento e compromisso

Ao longo dos últimos anos, o objetivo 
da ATEC tem sido o desenvolvimen-

to de uma resposta formativa capaz de 
responder às necessidades das organiza-
ções dos vários setores de atividade, de 
acordo com os vários níveis de especiali-
zação dos formandos bem como das dife-
rentes responsabilidades que os mesmos 
assumem nas suas organizações. 
Quando se trata de formação para técni-
cos e/ou operadores, notamos por vezes 
que as organizações quando planeiam os 
percursos de formação interna o fazem 
sem uma lógica de interligação entre as 
áreas de formação técnicas, orientadas 
para o saber fazer, e a área comporta-
mental que trabalha o saber ser. Ora, na 
nossa ótica, a formação deve ser trans-
versal, o saber fazer, o saber estar e o 
saber ser devem andar de mãos dadas e 
não de costas voltadas. se tivermos em 
consideração a evolução técnica, quer ao 
nível da especificidade quer ao nível da 
complexidade das mais variadas funções, 
facilmente se conclui que os contextos 
organizacionais estão mais exigentes. já 
não basta ao operador o conhecimento 
puramente técnico, é fulcral que lhe se-
jam dadas competências que o ajudem a 
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por:  Pedro Miguel Oliveira, diretor de formação

lidar com situações de conflito, a identificar e intervir na resolução 
de problemas, a trabalhar em equipa, a comunicar eficazmente com 
os seus pares e chefias. 
Qualquer técnico ou operador não necessita só de saber como fun-
ciona a máquina que tem à sua frente ou mesmo como deve fazer a 
respetiva manutenção mas, deve estar consciencializado, por exem-
plo, para o custo da não qualidade se essa máquina parar. é igual-
mente verdade se afirmarmos que para o técnico de compras, não 
é suficiente apenas saber comprar a baixo custo, mas deve também 
conhecer tecnicamente o que está a comprar e ter “ferramentas” 
para negociar, por forma a comprar efetivamente o que lhe faz falta 
e estar numa posição mais confortável para exigir o melhor preço 
na relação preço/qualidade. 
Ao pensarmos em desenvolvimento de pessoas, devemos ter presen-
te que independentemente da função a desempenhar, seja operador, 
administrativo ou mesmo gestor, o indivíduo deve ser desenvolvido 
como um todo. se ignorarmos esta premissa é natural que sobres-
saiam lacunas a vários níveis no desempenho diário do colaborador. 
desenvolver as competências técnicas para o bom desempenho da 
função, mas sem descurar a formação comportamental e a identifi-
cação com a empresa, ajuda a promover assim a profunda integra-
ção, conhecimento e compromisso com a organização. 

Já não basta ao operador o 
conhecimento puramente técnico 
– é fulcral que lhe sejam dadas 
competências que o ajudem a 
lidar com situações de conflito, a 
identificar e intervir na resolução 
de problemas, a trabalhar em 
equipa, a comunicar eficazmente 
com os seus pares e chefias
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o Quê?
i Congresso de Gestão rH da região oeste

Quando?
20 de outubro de 2012

ondE?
isPo – torres vedras

Para QuEm?
Especialistas e investigadores da área de rH da 
região oeste

N os dias de hoje, as organiza-
ções e os indivíduos têm de se 
reinventar para acompanhar o 
novo arquétipo civilizacional. 

Neste contexto, e mais do que nunca, a 
Gestão de recursos humanos é a pedra de 
toque na vida das organizações.
é certo que nem sempre assim foi, e ainda 
hoje há muitos gestores que não lhe dão a 
importância adequada ou que, não reconhe-
cem, em atos, a relevância que lhe é devida.

nos próximo dia 20 de outubro, 
o instituto superior Politécnico do 
oeste levará a cabo a realização do 

i Congresso de Gestão de rH, com 
o objetivo de discutir os temas mais 

atuais desta nobre área da gestão.
por:  Casimiro Ramos, diretor do isPo

são as pessoas que fazem as organizações 
funcionar. O planeamento das necessida-
des de recursos humanos, a sua formação, 
os sistemas de recompensa e mecanismos 
de motivação, a qualificação de funções, 
a organização e coordenação do sistema 
social da empresa são alguns conteúdos 
que consubstanciam a função do gestor 
de recursos humanos e que, quer queira-
mos quer não, são, sem dúvida, o fator de 
maior ou menor sucesso no desempenho 
das organizações.
Mas essa preocupação da Gestão dos recursos humanos, não se 
esgota em si mesmo. O cerne da questão está mesmo na importân-
cia que os gestores e investidores dão à intervenção do Gestor de 
recursos humanos e essa importância só fica patente quando as 
mesmas são encaradas e desenvolvidas de forma estratégica e trans-
versal a toda a organização.
Tendo presente a importância desta função nas organizações, o ispO 
(instituto superior politécnico do Oeste), no âmbito da sua missão 
em interagir com a comunidade empresarial, leva a cabo a realização 
do i Congresso de Gestão de recursos humanos, que se pretende 
que seja o primeiro de muitos, a realizar no futuro, com o objetivo 
de serem discutidos, entre profissionais, especialistas e investigado-
res da área de recursos humanos da região Oeste, os temas mais 
atuais desta nobre área da gestão.
O debate destes temas é efetuado em três momentos. Num primeiro 
bloco em que se realizam seis sessões temáticas que funcionam em 
simultâneo e dois debates temáticos com a participação de especia-
listas regionais e nacionais.
Na sequência da discussão sobre os temas será redigida uma ata para 
posteriormente ser lida ao congresso e enviada aos órgãos de sobe-
rania locais e nacionais. Nos dois debates seguintes, será abordada, 
no primeiro, a temática da qualificação das pessoas e a criação de 

nota

A região Oeste 
vai organizar um 
congresso RH

O ISPO 
pretende reunir 
profissionais, 
especialistas
e investigadores 
da área de 
Recursos 
Humanos da 
Região Oeste
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emprego. Neste debate participará o representante, da associação de 
empresários da região Oeste, do iEfp, da Câmara Municipal de Tor-
res vedras e da ApG. O debate funcionará em modelo prós e contra 
e será moderado por uma jornalista da região.
O debate seguinte terá o mesmo formato, sendo moderado por uma 
jornalista de um órgão de comunicação com abrangência nacional 
e terá a representação da Cip e da uGT para discussão das implica-
ções que o novo código do trabalho pode ter na Gestão de recursos 
humanos.
As temáticas abordadas são, assim, especialmente dirigidas aos qua-
dros de empresas que exerçam funções na área dos recursos hu-
manos, a investigadores e a alunos universitários que estejam a fre-
quentar esta área de formação, bem como a todos os profissionais e 
demais interessados nesta área da Gestão Organizacional.
Cabe salientar, o modelo de parcerias que se fizeram entre o ispO, 
as empresas, a Câmara Municipal e demais entidades que se envol-
veram de forma empenhada na realização do evento, dando pro-
vas que é possivel o meio universitário e a comunidade realizarem 
ações em conjunto criando sinergias que são úteis para todos os 
intervenientes, mas em especial para os atuais alunos que no futu-
ro serão parte integrante dos recursos humanos das empresas da 
região. 

oradores
as sEssõEs tEmátiCas sErão dinami-
zadas Por rEsPonsávEis da GEstão 
dE rECursos Humanos dE EmPrEsa 
Com GrandE imPlantação na rE-
Gião oEstE, nomEadamEntE:
n  Prosegur – tema: Coaching: Crescer para 
fazer Crescer: uma abordagem prática, josé 
lourenço;
n  Agriloja: implementação e desenvolvi-
mento da direção de recursos Humanos no 
Grupo agriloja,  Patrícia Garcia;
n Grupo Valouro: ferramentas informáticas 
de apoio à GrH, Paula moura;
n Grupo Jerónimo Martins: responsabilida-
de social, Carlos Gomes;
n Soerad: a saúde Humanizada, inês fer-
reira;
n Coaching na Programação neurolinguistica.
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A Gestão RH
e a performance da empresa 
por:  José Eduardo Carvalho, Economista, professor catedrático, investigador no CEPEsE

É 
muito comum o entendimento de que às melhores práticas 
de Gestão de recursos humanos correspondem melhores 
performances das organizações empresariais.   
O consenso é alargado à convicção de que a produtividade e 

o desempenho das empresas são cada vez mais influenciados, quer pelo 
modo como a gestão é conduzida, quer pelas competências e comporta-
mentos das pessoas que nelas trabalham.
Na verdade, a gestão e desenvolvimento dos recursos humanos são um 
ponto crítico para as empresas que pretendem melhorar o seu desem-
penho. Os modelos tradicionais, que procuram conhecer esta realidade, 
são geralmente modelos de variáveis latentes; através de questionários, 
procuram capturar os desejos top-level dos colaboradores e as suas per-
ceções, utilizando escolhas discretas. de forma geral, os modelos de va-
riáveis latentes são empregados quando o interesse é medir fatores não 
observáveis, com significado intuitivo que, na maioria das vezes, não po-
dem ser medidos diretamente. é o caso da satisfação no trabalho, um in-
dicador subjetivo que fornece informação relevante sobre a perceção dos 

Um modelo causal

colaboradores relativamente ao seu trabalho. 
é do senso comum, que a satisfação no traba-
lho é muito influenciada por traços de per-
sonalidade (as pessoas mais satisfeitas com a 
sua vida tendem a ser também mais satisfeitas 
com o seu trabalho) e por fatores alheios ao 
conteúdo do trabalho propriamente dito. As 
expectativas dos trabalhadores, relativamente 
ao seu trabalho, têm um forte impacto na sua 
satisfação: quando as expectativas são muito 
elevadas, os trabalhadores tendem a declarar-
-se insatisfeitos, mesmo que as condições de 
trabalho sejam relativamente boas. Ao invés, os 
trabalhadores com fracas expectativas tendem 
a declarar-se satisfeitos sejam quais forem as 
condições de trabalho; muitos ficam satisfeitos 
só por terem um emprego. por outro lado, os 
colaboradores tendem a valorizar relativamen-
te mais os fatores extrínsecos do trabalho (me-
lhores condições físicas do trabalho, horários 
de trabalho, remunerações) do que os fatores 
intrínsecos (conteúdo do trabalho propria-
mente dito, como a monotonia e pouca auto-
nomia na execução das tarefas).
independentemente da validade relativa destes 
modelos, são tantas as variáveis envolvidas no 
caminho que liga o modo como as pessoas 
são geridas com os resultados da ação, que não 
é fácil demonstrar, “explicitamente”, essas evi-
dências. para que este caminho seja percorrido 
é preciso ter uma visão modelar que permita 
avaliar, objetivamente, a relação causal entre 
as métricas dos fatores Grh (e.g. habilitações, 
qualificações, formação, remuneração, hssT, 
proteção) e as métricas dos fatores de per-
formance (social, organizacional, económica, 
stakeholders). uma vez que se disponha dos 

Factores Predisponentes
Throughput

(variáveis mediadoras)

ONRH
- Satisfação
- Lealdade

- Envolvimento

Factores GRH
Input

(variáveis independentes)
- Estrutura RH
- Organização
- Habilitações

- Formação Pro�ssional
- Higiene, Saúde e Segurança
- Remuneração do Trabalho

- Proteção no Emprego

Factores Performance
Output

(variáveis dependentes)
- Performance Social

- Performance Organizacional
- Performance Económica

- Performance Stakeholders

Figura 1: relação linear entre os fatores GrH e fatores performance
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dados de suporte das variáveis destas métri-
cas (independentes e dependentes) é possível 
quantificar estatisticamente o grau de associa-
ção e validar o pressuposto de que às melhores 
práticas Grh correspondem, em termos relati-
vos, melhores performances nos resultados. O 
relatório único, que as Empresas estão legal-
mente obrigadas a elaborar (portaria nº. 55/2010, 
de 21.01.2010), contém informação explícita que, 
sistematicamente tratada, permite implementar 
o modelo de causalidade entre os dois fatores. O 
modelo, ilustrado na fig. 1, mostra a relação line-
ar entre os fatores Grh – input do modelo (fig. 2) – e os fatores performance 
– output do modelo (fig. 3). simultaneamente, na sua construção, admite-se 
a possibilidade de introduzir variáveis mediadoras, como fatores predispo-
nentes na relação linear entre os fatores Grh e os fatores performance. O 
propósito passa por desvendar a “caixa negra” através do qual as práticas 
de Grh concorrem para a melhoria da performance da empresa. Admitin-
do esta opção, o papel pode ser, validamente, assumido com a informação 
disponibilizada pelo Observatório Nacional de recursos humanos (ONrh), 
elaborado em parceria com a ApG. Com efeito, a natureza da informação 
do ONrh possui características capazes de gerar sinergias com a informa-
ção que o sisEpE se propõe tratar e disponibilizar, enriquecendo assim o 
âmbito de indicadores relevantes para os Gestores e Técnicos de recursos 
humanos. por um lado, o ONrh, como sistema de avaliação e compreensão 

dos fatores conducentes à satisfação, lealdade 
e envolvimento dos colaboradores; por ou-
tro, o sisEpE, como sistema de avaliação e 
compreensão das condições do emprego dos 
recursos humanos e da performance socioe-
conómica da respetiva gestão.
é esta a base em que assenta o modelo sisE-
pE – sistema de informação socio-Económica 
da população Empregada – inserido nos tra-
balhos da linha de investigação sociedade e 
Emprego, no CEpEsE (Centro de Estudos da 
população, Economia e sociedade), instituição 
de vocação interuniversitária consagrada à 
atividade científica, acreditada e apoiada pela 
fCT (fundação para a Ciência e Tecnologia). 
O caráter genuinamente académico deste pro-
jeto possibilita o fornecimento gratuito dos 
seus resultados às empresas aderentes (dispo-
nibilidade parcial de dados do relatório úni-
co), com garantia da respetiva reserva e confi-
dencialidade. periodicamente, serão realizados 
workshops com as empresas aderentes, para 
discussão dos resultados agregados e ausculta-
ção de outras dimensões a incluir no package 
de indicadores do sistema. 

Figura 2: fatores GrH – métricas Figura 3: fatores Performance - métricas

Estrutura rH

•Nível etário
•Antiguidade
•Emprego feminino
•Emprego jovem
•Trabalhadores com incapacidade
•Prestadores de serviços

organização

•Dirigentes e quadros
•Profissionais qualificados
•Trabalhadores temporários
•Potencial horas de trabalho
•Trabalho sumplementar

HabilitaçõEs

•Inabilitação escolar
•Habilitação básica
•Habilitação secundária
•Habilitação superior

formação
profissional

•Ações de formação
•Participação
•Encargos c/ formação

HigiEnE, saúdE
E sEgurança

•Saúde ocupacional
•Ação preventiva
•Formação HSST
•Encargos c/ formação HSST

rEmunEração
do trabalHo

•Retribuição média anual
•Leque remuneração ilíquida
•Leque remuneração líquida
•Carga salarial no volume negócios

protEção
no EmprEgo

•Promoções
•Encargos c/ regimes complementares
•Subsídio por doença
•Pensão velhice, invalidez, sobrevivência

pErformancE 
social

•Sindicalização
•Absentismo
•Absentismo remunerado
•Taxa de greves
•Participação em greves

pErformancE
organizacional

•Turnover
•Taxa cobertura
(entradas/ saídas)
•Incidência
de acidentes de trabalho
•Frequência
de acidentes de trabalho
•Gravidade
de acidentes de trabalho

pErformancE 
Económica

•Excedente
produtividade global
•Produtividade
global dos factores
•Workonomic index
•Progresso técnico
•Competitividade
económica

pErformancE 
stakEHoldErs

•Trabalhadores
•Accionistas
•Financiadores
•Estado
•Empresa 
(autofinanciamento)

Os trabalhadores 
com fracas 
expectativas 
tendem
a declarar-se 
satisfeitos sejam 
quais forem
as condições
de trabalho
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Vontade de partir
e de ajudar
por:  Gabinete de Comunicação da AMI

O 
projeto “Aventura solidária” tem reunido cidadãos das mais 
diversas profissões, idades e proveniências, permitindo-lhes 
conhecer o dia a dia das missões apoiadas pela AMi no se-
negal, Guiné e brasil. passados mais de cinco anos sobre a 

primeira “Aventura solidária” no senegal, cerca de duas centenas de parti-
cipantes já financiaram e construíram com entusiasmo escolas primárias, 
oficinas ambientais, centros de saúde e sociais, deixando uma marca po-
sitiva nos países que visitaram. Estudantes, professores, engenheiros, apo-
sentados, gestores… continuam a fazer-se ao caminho, protagonizando uma 
experiência humanitária, para muitos, inesquecível. 
A AMi apostou nesta proposta de intervenção em 2007, no senegal, como 
forma de a sociedade civil se exprimir, atuar, erguer no terreno projetos 
solidários. O resultado tem sido entusiasmante para quem não resiste à 
vontade de partir e ajudar. Nove dias de aventura e solidariedade não são 
uma vida, mas podem mudar muitas. 
A maioria dos participantes inscreve-se pelo desejo sincero de querer aju-
dar os outros, ver no terreno a ação da AMi e também comprovar que o 
financiamento chega realmente a quem mais precisa.
Existem atualmente três países que acolhem a Aventura solidária: senegal, 
Guiné-bissau e brasil. Os valores de participação variam de acordo com o 
local e missão específica a apoiar. 
depois de regressar da Aventura solidária ao senegal, país que este proje-
to mais vezes visitou, Cláudia Mamede confessa que foi uma experiência 
marcante. “Esta viagem foi, essencialmente, uma soma de primeiras vezes: 
nunca tinha acampado, ou pintado uma parede, ou viajado sem alguém 
conhecido, ou sequer, visto um embondeiro…
Os dias, que foram muito bem preenchidos, fazem-nos chegar ao fim e 
pensar que vivemos de facto e que cada dia pode e deve contar para nos 
tornar pessoas humanamente mais ricas, disponíveis, atentas, conscientes 
e lúcidas. Esta experiência, a nível individual, obriga-nos a repensar o que 
somos e ajuda-nos certamente a chegar um pouco mais próximo daquilo 
que queremos ser, mesmo apesar das dúvidas e daquilo que pomos em 
causa no dia a dia”.
A Guiné-bissau é outro dos destinos possíveis. país de batismo para a AMi, 
onde se estreou em missões internacionais, corria o ano de 1987. duas 
décadas antes, Edmundo lopes cumpria serviço militar neste território 
africano. Quando soube que a AMi iria organizar a primeira Aventura so-

Aventura Solidária
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lidária na Guiné, conversou com a mulher e não resistiu: inscreveu-se. Aos 
68 anos, reviveu algumas das paisagens da juventude e ajudou a reabilitar a 
Escola de Madina. “foi uma viagem muito emocional”, afirma, confessando 
ainda que irá reunir os antigos irmãos de armas para mostrar algumas das 
fotografias que tirou.  para alguns aventureiros, a experiência da missão é 
tão marcante que repetem. é o caso de filomena Cardoso, professora do 
ensino secundário de 39 anos. depois do senegal, participou na primeira 
aventura solidária no brasil. sendo já veterana nestas aventuras, deixa al-
gumas recomendações a quem deseja participar: “Qualquer aventureiro, à 
partida, deve estar bastante aberto e recetivo relativamente à comunidade 
local e ao país que vai visitar, uma vez que nos é proporcionado um con-
tacto e um envolvimento direto com essa população”.

bAlANçO dAs 21 EdiçõEs dO prOjETO
Em 21 edições do projeto Aventura solidária já participaram 196 pessoas, 
tendo-se conseguido com o trabalho voluntário e com o financiamento dos 
aventureiros, mudar para melhor a vida de muita gente. de 2007 até aqui, 
foram vários os equipamentos recuperados ou construídos de raiz graças a 
este projeto. No senegal, por exemplo, a reabilitação e equipamento do Cen-
tro de promoção da Mulher em réfane; reabilitação do Centro de Nutrição e 
do Centro feminino de reo Mao; a construção do Centro feminino de Ndio-
gone;  Equipamento da maternidade de réfane; a reabilitação do posto de 

saúde de reo Mao, entre muitos outros pro-
jetos. Na Guiné-bissau, a construção de uma 
escola na tabanca de Madina; a construção da 
escola da tabanca de Wato ou a construção 
da escola na tabanca de Kassucai em bolama. 
No brasil, a reabilitação da Oficina de Artes 
visuais, a reabilitação da Oficina de Educa-
ção Ambiental da Associação Comunitária de 
Milagres e a construção da sala de Apoio para 
venda de produtos tradicionais da Associação 
Comunitária de Milagres. 

Próximas datas
sEnEGal (13ª Edição)
abril de 2013

brasil (4ª Edição)
junho de 2013

GuinÉ-bissau (7ª Edição)
novembro de 2013
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A 
noção de que os fatores sociais e 
emocionais desempenham um pa-
pel decisivo nos eventuais suces-
sos que cada pessoa alcança na sua 

vida pessoal, profissional e social, é uma ideia 
antiga e amplamente expandida e debatida em 
diferentes domínios, desde as tertúlias mais ou 
menos informais até aos corredores e gabine-
tes de investigação das academias.
Mais especificamente, a hipótese de que existe 
toda uma panóplia de competências impor-
tantes para a chamada “eficácia pessoal” em 
âmbito profissional, para além daquilo que 
classicamente se tem designado por “inteligên-
cia”, é particularmente atrativa e esteve mes-
mo na base do desenvolvimento dos modelos 
de competências, segundo os quais aquilo que 
marca a performance profissional não é tanto 
as capacidades e as aptidões de cada pessoa, 
mas os “modos de uso” que cada um faz das 
capacidades ou aptidões que possui.
Neste contexto, Goleman, na linha de ou-
tros investigadores, como salovey, Mayer e 

as competências emocionais, e os princípios para a sua aplicação, constituem um 
referencial importante para as práticas de coaching, não só para a preparação do 
próprio coach, como para a estruturação de modelos conversacionais.
por:  Maria João Ceitil, senior consultant at Leadership Business Consulting

O coach
emocionalmente 
inteligente

Caruso, tem vindo a ser citado com um dos responsáveis pela popula-
rização do conceito de “inteligência Emocional”, que, através dos vários 
modelos desenvolvidos até agora, pode ser considerada como uma rea-
lidade que se observa quando uma pessoa “evidencia as competências 
de autoconsciência (self-awareness), autogestão (self-management), 
consciência social (social awareness) e aptidões sociais (social skills) 
nas alturas e através de modos apropriados e com uma frequência 
suficiente para gerar uma performance eficaz em diferentes situações” 
(peltier, 2010).
Embora nem todos os autores partilhem do mesmo entusiasmo relativa-
mente à verdadeira eficácia dos processos utilizados para o desenvolvi-
mento das diferentes competências de inteligência Emocional, sustenta-
-se, no presente artigo, que as competências emocionais, e os princípios 
para a sua aplicação, constituem um referencial importante para as práti-
cas de coaching, não só para a preparação do próprio coach, como para 
a estruturação de modelos conversacionais que permitam, ao coachee, 
melhor explorar os cenários alternativos que venham a constituir os ali-
cerces dos seus processos de mudança pessoal.
Apresentam-se, a seguir, alguns dos domínios em que a utilização dos cons-
tructos da iE, e dos seus aspetos operacionais, pode, de facto, contribuir 
para uma maior eficácia na relação coach/ coachee e, consequentemente, 
aumentar a possibilidade de gerar um maior valor acrescentado nos pro-
cessos de coaching:
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rECONhECiMENTO dOs EsTAdOs EMOCiONAis iNTErNOs.
para o pleno sucesso do processo de coaching, é inquestionável que tanto 
o coach como o cliente deverão consciencializar os estados emocionais 
que estão a viver, no próprio momento em que os estão a sentir e não na 
modalidade da “consciência diferida” do tipo de só mais tarde conseguirem 
dizer que “só agora é que percebo o que realmente se passou”. A “auto-
consciência”, como primeira das competências da iE, é particularmente ne-
cessária para que os coaches possam ser capazes de lidar com uma paleta 
diversificada de emoções dos clientes, sem caírem nos ardis das tendências 
projetivas e contra-transferenciais que podem levar a derivas perigosas nas 
estratégias de coaching.

uTilizAçãO dA iNfOrMAçãO EMOCiONAl
Os sentimentos constituem uma fonte de informação essencial sobre o 
“sentido do mundo” de quem os está a viver. Eles podem ajudar-nos a 
compreender os nossos valores mais profundos e o nosso sentido interior 
do que está certo e do que está errado; podem acionar os nossos sistemas 
de alerta, antes que a “consciência” se manifeste; podem conduzir-nos a 
focalizar a nossa atenção em determinadas coisas que, sem eles, poderiam 
parecer-nos irrelevantes. para o coach, é particularmente importante o do-
mínio da linguagem das emoções, suas e dos seus clientes, de modo a que 
possa permanecer num simultâneo de “dentro” e de “fora” na relação com o 
coachee. Tal como a expressão verbal, a linguagem das emoções é uma par-
te essencial da fenomenologia do cliente e, como tal, é um recurso essencial 
para as reconcepções de sentido que constituem o objetivo mais nobre dos 
processos de coaching.

MOdElAGEM AprOpriAdA dE COMpOrTAMENTO EMOCiONAl
A expressão inteligente das emoções constitui um dos verdadeiros pontos 
de focalização das intervenções que têm como finalidade o desenvolvi-
mento de competências em iE. Na relação de coaching, muitas vezes acon-
tece que os clientes ou manifestam uma emocionalidade excessiva ou, pelo 
contrário, apresentam défices nas suas formas de expressão emocional. 
Nestes contextos, os coaches podem ajudar os seus clientes, seja através da 
emissão de feedback, seja por via da modelagem de formas adequadas de 
expressão emocional. Esta modelagem deve, no entanto, ser feita com ex-

tremo cuidado, para que não possa ser enten-
dida como um qualquer tipo de “invasão” do 
espaço identitário do cliente. Em síntese, com 
esta breve análise sobre alguns dos tópicos da 
agenda do “coaching com inteligência Emocio-
nal”, pretendemos sugerir que a utilização dos 
constructos e das técnicas deste(s) modelo(s) 
podem tornar os processos de coaching mais 
“desafiantes”, citando uma expressão utilizada 
por bob Wall (2007). sustentamos, assim, que 
a iE fornece um conjunto de oportunidades, e 
o respetivo formato, para o desenvolvimento 
das relações de cada pessoa consigo própria e 
com os outros. Nos processos de coaching, a 
iE pode, assim, constituir uma ferramenta de 
assessment aos clientes para os ajudar a pro-
mover melhorias nas suas relações pessoais e 
profissionais e a usar os respetivos conceitos 
para criar planos de progresso.
finalmente, a melhor compreensão do peso da 
linguagem das emoções na construção do sen-
tido pessoal do mundo de cada pessoa permite 
uma melhor integração da sua identidade pes-
soal, facilitando a apropriação daquilo que pode-
rá constituir, porventura, a maior manifestação 
de sucesso de um processo de coaching: que 
cada coachee assuma que está nas suas mãos a 
construção do seu próprio destino. 

A Inteligência Emocional fornece 
um conjunto de oportunidades, 
e o respetivo formato, para o de-
senvolvimento das relações
de cada pessoa consigo própria
e com os outros



mELHORES GESTORES DE pESSOAS

42 Pessoaloutubro2012

H oje em dia, o que garante a longe-
vidade de uma empresa são carac-
terísticas como a sua sensibilidade 
ao meio exterior e sobretudo o 

seu sentido de identidade. Este traduz-se no 
sentimento de pertença dos colaboradores à 
organização e na sua vontade e capacidade de 
realizar todo o seu pleno potencial.
se uma organização pretende obter vantagem 
competitiva, tem de a alcançar através dos seus 
colaboradores. E para ser completamente com-
petitiva, os colaboradores precisam de estar 
motivados, encorajados e alinhados. precisam 
de sentir que se identificam com a organização 
e com os seus resultados. O papel do gestor 
é assegurar que isto aconteça e que todos os 
seus colaboradores caminhem para o mesmo 
objetivo comum. Esse objetivo a longo prazo 
é o de criar uma grande organização e não só 
um grande produto.
O professor john Adair, segundo Tenente da 
Guarda Escocesa e veterano da legião ára-
be, usou a sua experiência no mundo militar 
para desenvolver o modelo de Action-centred 
leadership, um modelo de referência da teo-
ria de gestão. recorreu a um simples diagra-
ma de venn constituído por  três círculos que 

representam três áreas 
de intervenção para o 
gestor: tarefa, indivíduo 
(colaborador) e equipa. 
Os três domínios estão 
inter-relacionados e por 
vezes surgem tensões entre eles. Mas essas tensões não resultam necessaria-
mente em conflito. A função do gestor é equilibrar as necessidades concor-
rentes de cada círculo e canalizar, da melhor maneira possível, a energia e 
atividade daí resultantes. 
Outros professores de gestão, j. McGregor burns, b. M. bass e W. G. ben-
nis, contribuíram significativamente para uma nova escola de pensamento, 
Tranformational leadership, que introduz a distinção entre gestores transa-
cionais e gestores transformacionais. um gestor transacional diz “se fizer x, 
y, z, tem um bónus”. Gestores transformacionais não só transacionam, mas 
também levam os seus colaboradores e a sua equipa a alcançar metas para 
além do que pensavam ser possível.
para se poder medir a capacidade de transformação de um gestor, é preciso 
analisar como o gestor interage com os membros da sua equipa. As ações 
do gestor têm como efeito a inspiração e motivação de outros? A sua ati-
tude perante a mudança assegura que outros explorem novas maneiras de 
efetuar o seu trabalho? se exige que os seus colaboradores se comportem 
de uma certa maneira ou se esforcem para além do normal, será que tam-
bém os faz sentir seguros dando o exemplo pelo seu próprio desempenho? 
Estas questões abundam na discussão de liderança transformacional.
O diagrama de Adair representa ‘o que’ o gestor deve fazer, mas não  ‘como’ 
o  deve fazer. Adicionando ao diagrama as atitudes e características pessoais 
do gestor, introduzimos um elemento transformacional que coloca o gestor 
no centro do sistema. 
se um gestor é flexível, corajoso, credível, etc., a sua tarefa de gerir uma 
equipa tem uma maior garantia de sucesso. E qual é esta tarefa? resume-se 
ao desenvolvimento de meios para alcançar um fim: meios para conseguir 
o desenvolvimento e uma maior produtividade dos colaboradores, o de-
senvolvimento e uma maior produtividade da equipa e o desenvolvimento 
e uma maior produtividade da própria organização.
O novo diagrama trata o desenvolvimento das suas quatro dimensões 
como ‘fins’ interdependentes. é a base do Modelo de competências desen-
volvido por Maria de Caldas fazendo parte da metodologia para selecionar 
o Melhor Gestor de pessoas de portugal, um projeto lançado pela Tema 
Central e a Qmetrics com o apoio da ApG. Nesse modelo, as próprias for-
mas estão preenchidas com competências ou características (os ‘meios’) que 
alimentam os ‘fins’. O gestor, o indivíduo, a equipa e a organização traba-
lham todos em conjunto para alcançar a meta final que é a sobrevivência 
e o desempenho inerente à própria organização.
sem organização, não há colaboradores nem equipas, e sem colabora-
dores e equipas, não há organização. usando a linguagem da terapeuta 

O Tenente, a Terapeuta
e o Gestor Visionário

Se um gestor é flexível, corajoso, 
credível, etc., a sua tarefa de 
gerir uma equipa tem uma maior 
garantia de sucesso
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de grupo, dra. y. Agazarian, e a systems-centred Theory, as pessoas e as 
suas equipas formam subsistemas interdependentes do organismo que é 
a organização. As ‘pessoas’ inserem-se no seu ‘grupo’ e o ‘grupo’ insere-se 
na ‘organização’. Esta teoria considera os indivíduos, grupos e organiza-
ções como sistemas vivos que operam com a mesma dinâmica, como, 
por exemplo, uma célula em mutação. são sistemas complexos em per-
manente mudança e que assim se adaptam ao longo do tempo. Como é 
que se adaptam? Adaptam-se reconhecendo diferenças e integrando-as 
na evolução do próprio sistema. um grupo de pessoas que tira partido 
das suas diferenças torna-se mais complexo e interessante. O grupo liber-
ta-se dum estado de sobrevivência do status quo para se envolver num 
processo de desenvolvimento e transformação.
O papel do gestor é, entre outros, facilitar este percurso da sua equipa. para 
desempenhar o seu papel, o gestor precisa de reconhecer as diferentes ap-
tidões, necessidades e pontos de vista do seus colaboradores e integrá-los 
nos objetivos e dinâmica da equipa.
Também precisa de contextualizar a sua equipa no resto da organização e 
no mundo exterior. isto requer uma comunicação efetiva, foco e visão, uma 
visão de uma empresa duradoura e bem-sucedida.  

Organização

Colaborador EquipaCaracterísticas

Figura1: base do modelo de competências de-
senvolvido por maria de Caldas fazendo parte da 
metodologia para selecionar o melhor Gestor de 
Pessoas de Portugal

Inscrições para melhores gestores de pessoas
em www.melhoresgestorespessoas.com
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Um serviço público com 
desempenho de excelência

Serviços Municipalizados de Água e Saneamento 

os smas dos concelhos de oeiras e amadora servem 200 000 clientes
num universo populacional que ascende a cerca de 400 000.
apesar da crise, estes serviços municipalizados têm-se distinguido como 
exemplo de boa gestão pública, o que os levou a alcançar inúmeros prémios 
nos últimos anos.
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“somos os melhores serviços 
municipalizados do país”

Entrevista a Nuno Campilho, Administrador dos sMAs

QuAl é A priNCipAl MissãO dO 
sMAs?

A principal missão dos sMAs é o abaste-
cimento de água para consumo humano 
com qualidade, sem interrupções e sem 
variações de pressão, e a respetiva reco-
lha das águas residuais e encaminhamento 
para posterior tratamento. é, ainda, missão 
dos sMAs providenciar este serviço prati-
cando um tarifário justo, que respeite as 
recomendações da entidade reguladora 
quanto à sua estrutura e quanto à recupe-
ração dos custos necessários à manuten-
ção do sistema.

uM sErviçO públiCO COMO O sMAs 
pOdE sEr uM ExEMplO dE GEsTãO?
Não pode… passe a imodéstia, é! E pode, 
inclusive, ser um exemplo do que é a boa 
gestão pública, em portugal, tão vilipendia-
da e desprestigiada ela tem sido, nos tem-
pos difíceis em que vivemos. E é-o, desde a 
base, desde a qualidade e o profissionalis-
mo patente na sua área operacional, onde 
temos o orgulho (e a sorte!) de possuir um 
know-how e uma mão de obra do mais 
qualificado que existe, no nosso país, ao 
nível da gestão de serviços desta natureza. 
é o exemplo de como o aproveitamento 

nuno Campilho, 41 anos, é administrador dos smas de oeiras e amadora. Em entrevista, diz que “o aumento 

de competências de monitorização por parte da entidade reguladora permite-nos verificar a evolução das 

boas práticas desenvolvidas pelas nossas congéneres nacionais e confirmar que somos os melhores serviços 

municipalizados do país”.

 “Quem importa
são as pessoas e, se algumas delas 

nos meteram no ‘buraco’
onde nos encontramos, serão 

muitas e todas as outras, que nos 
irão tirar de lá” fo
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da mais-valia que as pessoas representam 
(com as suas diferentes competências), no 
serviço à instituição, ao público e a toda a 
população dos dois concelhos, é o cerne 
do modelo de gestão pública que devia ser 
seguido, independentemente do setor de 
atividade em que nos encontremos. Quem 
importa são as pessoas e, se algumas delas 
nos meteram no “buraco” onde nos encon-
tramos, serão muitas e todas as outras, que 
nos irão tirar de lá.

QuAis sãO As priNCipAis rAzõEs QuE 
lEvArAM O sMAs A sEr rECONhECidO 
COMO uMA EMprEsA dE ExCElêNCiA?
A gestão operacional da sua rede de abaste-
cimento de água e de recolha de águas resi-
duais, com a redução, até aos 18%, do volu-
me de perdas totais de água (um dos mais 
baixos do país); a gestão de recursos huma-
nos, com a aposta num plano de formação 
que abrange todos colaboradores dos sMAs 
e que, ao nível do programa “Novas Oportu-
nidades”, nos garantiu o prémio Nacional de 
boas práticas na Administração pública, du-
rante dois anos consecutivos; a capacidade 
de geração de receitas e de racionalização 
de custos, que fazem dos sMAs os serviços 
municipalizados com o melhor resultado 
económico do país, há quatro anos conse-

cutivos (desde que o 
Anuário financeiro 
dos Municípios portu-
gueses publica este ín-
dice); a prossecução de 
um programa de edu-
cação ambiental, de di-
mensão nacional, com 
o lançamento, inédito, 
do “Clube da água” 
(premiado pela Associação portuguesa Comunicação de Empresa), 
que leva as boas práticas a todas as escolas do ensino básico dos dois 
concelhos; a qualidade da água, que é amplamente reconhecida, no 
âmbito do integral cumprimento do plano de Controlo da Qualidade 
da água da ErsAr, suportada na existência de um laboratório de 
Análises, que trabalha, em exclusivo, para este fim; o serviço ao clien-
te, numa perspetiva valorativa, de melhoria contínua e que foi reco-
nhecido com uma distinção da dECO/proteste, como tendo a Melhor 
Qualidade de serviço, de entre as suas congéneres. A água da torneira 
é o nosso core e pugnamos tanto pela confiança e segurança no seu 
consumo, que a ErsAr nos premiou pela melhor campanha de sensi-
bilização pública para o consumo de água da torneira, campanha essa 
que foi persistindo ao longo de quatro anos. valeu a pena!

QuAl A EsTrATéGiA pArA CONCiliAr As ObriGAçõEs dE sEr-
viçO públiCO COM uMA COrrETA GEsTãO ECONóMiCA E fi-
NANCEirA?
Neste momento, e neste particular, diria que fazemos aquilo que nos 
deixam... Os sMAs de Oeiras e Amadora sempre se orgulharam de ser 
detentores das melhores ferramentas materiais e dos melhores recur-
sos técnicos e humanos, capazes de prestar um serviço de primeira 
qualidade a todos os seus clientes, independentemente do local, do dia, 
da hora, ou da dimensão da intervenção. A isso se associa uma grande 
responsabilidade na gestão dos dinheiros públicos e na sua aplicação 
em investimentos de melhoria das redes de água e saneamento e em 
intervenções públicas – através das Câmaras Municipais – conducentes 
à melhoria da qualidade de vida das populações que servimos.

COMO fAzEM pArA GArANTir NívEis dE ElEvAdA EfiCiêNCiA 
QuANdO ATuAM EM MONOpóliO NA vOssA árEA GEOGráfiCA?
Competimos com nós próprios, numa ótica de superação constante 
e de melhoria contínua. para além disso, e desde o momento em que 
vão sendo tornados públicos indicadores de performance de outras 
entidades gestoras, podemos comparar os respetivos resultados. isto 
é algo que tem sido potenciado com o aumento de competências de 
monitorização por parte da entidade reguladora e que nos permite 
verificar a evolução das boas práticas desenvolvidas pelas nossas con-
géneres nacionais e confirmar que somos os melhores serviços muni-
cipalizados do país. porque, ainda assim, isso não nos satisfaz, de per 
se, temos constituídas, na nossa orgânica, duas unidades de acompa-
nhamento, que são fundamentais para o cumprimentos dos objetivos 
a que nos propomos anualmente, a divisão de Estudos, planeamento 
e Controlo de Gestão e a divisão de Auditoria. Não esperamos que 
outros nos “controlem”, pois esse controlo já é feito desde dentro e de 
há uns anos a esta parte.

“Os SMAS de Oeiras e Amadora, 
sempre se orgulharam de 
ser detentores das melhores 
ferramentas materiais e dos 
melhores recursos técnicos e 
humanos, capazes de prestar
um serviço de primeira qualidade”
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“Cada vez acredito mais que vale
a pena apostar nas pessoas”

Entrevista a josé Augusto santos, Chefe da divisão de Gestão de rh

QuAis sãO Os priNCipAis dEsAfiOs 
QuE sE COlOCAM hOjE EM diA 

NA GEsTãO dE rECursOs huMANOs 
dO sMAs?
diria que ao nível da gestão de recursos hu-
manos dos sMAs de Oeiras e Amadora, são 
identificáveis, atualmente, desafios de natureza 
estrutural e de natureza circunstancial. Em ter-
mos estruturais, assumimos hoje um posiciona-
mento de excelência em todos os domínios de 
atividade, em virtude da política de Grh que 
temos vindo a preconizar nos últimos anos e 
que nos colocaram no mais elevado patamar, 
quer em termos de boas práticas, amplamente 
reconhecidas, quer em termos de indicadores 
de gestão.
Com um efetivo a decrescer, a despesa com 
pessoal a decrescer, o absentismo em níveis 
historicamente baixos e uma elevada perceção 
de identificação dos trabalhadores com a orga-
nização e níveis de satisfação e clima franca-
mente altos, o principal desafio que abraçamos 
é o de continuarmos a reinventar os métodos e 
processos de trabalho e de comunicação com 

Para josé augusto santos, chefe da divisão de Gestão de recursos 

Humanos dos smas de oeiras e amadora, “muitos gestores do 

público e do privado focalizam-se no custo de fazer algo, quando 

na verdade, deveriam focalizar-se em responder à questão ‘quanto 

custa não fazer nada?’ na opinião do responsável, “vale a pena 

apostar nos recursos humanos”.

vista à elevação do grau de comprometimento e de identificação dos tra-
balhadores com os sMAs. Este é um desafio fundamental para a manuten-
ção dos atuais níveis de produtividade que nos remete para um conjunto 
alargado de ações, programas e projetos que desenvolvemos todos os dias.
No que concerne aos aspetos circunstanciais, não podemos e não queremos 
contornar o facto de sermos um serviço da administração pública local e, 
por esse efeito e decorrente do plano de assistência internacional, termos 
visto recair, sobre os nossos trabalhadores, dirigentes e administração, o 
elevado fardo do empobrecimento compulsivo através dos cortes salariais 
e da depreciação do valor do trabalho. 
Note-se que, no nosso caso, estas medidas recaem sobre estes serviços mu-
nicipalizados que têm sido considerados os melhores do país em termos de 
performance financeira, considerados como o melhor serviço público para 
trabalhar em portugal, considerados pela dECO como o melhor serviço de 
abastecimento de água. Tudo isto dificulta-nos sobremodo todo o trabalho 
motivador e de envolvimento.
Como podemos passar a mensagem aos trabalhadores que estes são os 
melhores da sua área e posteriormente, por imposição legal, cortamos ven-
cimentos, desprestigiamos o valor do trabalho, estagnamos as carreiras e o 
reconhecimento pelo mérito? é particularmente desafiante agir nestas cir-
cunstâncias, mas estou certo que também é em contextos adversos que se 
forjam as melhores equipas e as melhores competências para as respostas 
que continuamos a disponibilizar aos municípios e aos munícipes de Oeiras 
e da Amadora. 

QuAl A EsTrATéGiA pArA MOTivAr Os COlAbOrAdOrEs EM pE-
ríOdO dE prOfuNdA CrisE?
Com todas as limitações impostas por lei, apesar dos resultados francamen-
te positivos que os sMAs têm vindo a ostentar, a estratégia seguida assenta 
em dois eixos fundamentais. 
por um lado, a aposta no reforço do valor da confiança. Num tempo em 
que predomina a incerteza e a angústia face ao futuro, o valor da con-
fiança é fundamental para manter níveis de envolvimento e comprome-
timento. Os sMAs são um organismo em que se pode confiar. Clientes e 
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trabalhadores encontram nos sMAs uma previsibilidade quanto à qualida-
de do serviço prestado, quanto à estabilidade da gestão e da administração 
que lhes permite olhar o futuro com confiança, apesar das dificuldades de 
contexto.
por outro lado, conscientes que do ponto de vista salarial somos regulados 
pela força da lei, temos vindo a desenvolver mecanismos de apoio aos 
trabalhadores e às suas famílias, que lhes permitam fazer face ao perío-
do conturbado por que passamos; a título exemplificativo, temos vindo 
a desenvolver seminários internos sobre alimentação económica e saudá-
vel, através dos quais potenciamos em simultâneo o poder de compra e a 
saúde dos trabalhadores. destaco, também, um programa muito agressivo 
de realização de protocolos com entidades externas, através dos quais, os 
trabalhadores e suas famílias têm acesso, em condições vantajosas, a um 
vasto leque de bens e serviços. Aqui a intenção é aumentar o rendimento 
disponível, não através do aumento salarial, mas da geração de poupan-
ças. Temos firmado protocolos com entidades bancárias, colégios, empresas 
de transportes escolares, grupos desportivos, spA’s e cabeleireiros e outros 
prestadores de serviços.
Estamos profundamente convictos que, desta forma e com o reforço dos 
mecanismos de apoio social, daremos uma resposta adequada e singular, 
nos limites do que a lei permite, às necessidades dos trabalhadores e das 
suas famílias.

As AçõEs dE fOrMAçãO/ MOTivAçãO dEsENvOlvidAs TivErAM 
EfEiTOs pOsiTivOs NOs NívEis dE prOduTividAdE?
sabe, cada vez acredito mais que vale a pena apostar nos recursos huma-
nos. é, na verdade, um bom investimento, um investimento de elevado 
retorno. infelizmente muitos gestores do público e do privado focalizam-se 
no custo de fazer algo, quando na verdade, deveriam focalizar-se em res-
ponder à questão “ quanto custa não fazer nada?”
Em termos globais, quer em despesa corrente, quer em despesa de capital, 
temos vindo a conciliar uma gestão muitíssimo criteriosa com uma ati-
vidade impactante na vida dos trabalhadores. isso é possível sem ser ne-
cessário recorrer a grandes investimentos. recentemente, desenvolvemos 

um conceito, uma logomarca, para a política de 
recursos humanos o “sOMOs sMAis”. Todo o 
trabalho conceptual e criativo foi interno, par-
ticipativo e, por isso mesmo, isento de custos 
acrescidos.
Outro exemplo, as campanhas de vacinação 
da gripe, de distribuição de protetores solares 
a trabalhadores com exposição prolongada ao 
sol, ou um excelente serviço de saúde, permite 
ganhos tremendos em termos do número de 
dias trabalhados e na consequente diminuição 
do absentismo, mas também no reconheci-
mento por parte dos trabalhadores que “sMAs 
somos de facto todos”. Estamos muito presen-
tes e por isso conscientes do retorno que te-
mos pelas ações que vimos empreendendo. 

EM 2013 é ExpECTávEl QuE sE MANTE-
NhAM As CONdiçõEs rECEssivAs dO pAís. 
QuAl A EsTrATéGiA dO sMAs pArA EM 
2013 MANTEr Os NívEis MOTivACiONAis 
dOs COlAbOrAdOrEs?
“proximidade” e “confiança” continuarão a 
ser as palavras-chave que, nos tempos que se 
avizinham, constituirão o nosso capital fun-
damental. Acredito que, como disse Willian 
Ward,  “o pessimista queixa-se do vento, o 
otimista espera que ele mude e o realista 
ajusta as velas”. Nesta ideia está tudo o que 
faremos, ajustar permanentemente as velas, 
à medida das necessidades que se vierem a 
manifestar, encontrando soluções específi-
cas, concretas, úteis, exequíveis, para quem 
delas necessitar. 

trabalhar nos serviços municipalizados de oeiras e amadora é uma experiência desafiante e construtiva, 
contagiante e disruptiva!
Desafiante pela diversidade de projetos que tenho tido a possibilidade de desenvolver, permitindo uma efetiva 
aplicação de conhecimentos académicos e estimulando uma constante atualização de competências; paralela-
mente o ritmo dos projetos em curso, bem assim como o nível de autonomia cedido, estimula a capacidade 
de multitask. 
Construtiva, porquanto o crescimento pessoal e profissional são uma constante; não só existe um real in-
centivo ao desenvolvimento de novas competências e ao alargamento de conhecimentos a novos domínios, 
como são garantidas as condições necessárias para o efeito, por via das oportunidades formativas que nos são 
disponibilizadas.
Disruptiva pela forma como estes serviços municipalizados se têm vindo a afirmar no panorama nacional dos 
organismos da administração Pública, quebrando e contrariando a imagem de marasmo e apatia tradicional-
mente associada aos serviços públicos.
Contagiante pelo espírito, bottom-down,  que se inspira em fazer mais e melhor, em desafiar os lugares comuns, 
em ultrapassarmos os nossos próprios limites!

depoimento de mónica Carvalho, técnica superior
de recursos Humanos

Trabalhar nos SMAS de Oeiras
e Amadora é…
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projEto síntEsE

projeto passo
a passo, adquira novas 

competências

Projeto de qualificação académica em parceria com entidades externas, no âmbito 
do Programa Novas Oportunidades; Prémio Nacional de Boas Práticas na Administra-
ção Local; Mais de 180 trabalhadores envolvidos em horário laboral.

programa smas, sa 
(sistema de acolhimento) Programa integrado de acolhimento.

projeto bolsa
de mobilidade interna

Projeto que facilita percursos de mobilidade horizontal através de uma lógica de compa-
tibilização entre a oferta e a procura interna. Dinamizado por processos de comunicação 
que convidam à mudança.

projeto “boas ideias, 
melhores smas”

Projeto de recolha de ideias que potenciem o aumento da eficiência, da eficácia ou da 
qualidade nos serviços. Os trabalhadores depositam os seus contributos em Centros de 
Ideias e candidatam-se, assim, a prémios anuais.

programa anual
de Vacinação

Programa de promoção da saúde orientado para a vacinação gratuita contra a gripe e 
hepatite.

programa de distribuição 
de protetores solares

Programa de distribuição de protetores solares a trabalhadores com exposição prolonga-
da ao Sol. Abrange cerca de 150 trabalhadores anualmente.

programa de apoio
à mulher trabalhadora 

grávida

Programa de preparação para o parto e para a maternidade orientado para trabalhado-
ras grávidas. Em se candidatando estas trabalhadoras têm acesso a leite artificial gratuito 
pelo período de um ano.

programa de rastreios de 
saúde

Rastreios gratuitos realizados em horário laboral em parceria com empresas e outras enti-
dades externas. Foram já realizados diversos rastreios.

programa
de protocolos com 
entidades externas

Programa de celebração de protocolos com entidades externas com condições vantajo-
sas para os trabalhadores no acesso a bens e serviços. Abrange protocolos com entidades 
bancárias, SPA’s, transportes escolares, ginásios, entidades prestadores de cuidados de 
saúde, etc. Visa aumentar o rendimento dos trabalhadores através das poupanças adquiri-
das por via dos protocolos.

Principais projetos de Recursos Humanos em curso nos SMAS
de Oeiras e Amadora

serviços municipalizados de água e saneamento de oeiras e amadora em ação 
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D e acordo com o Annual Global 
CEO survey  publicado pela 
pWC, os  CEO estão determi-
nados a gerir a sua força de 

trabalho de forma mais estratégica saben-
do que a garantia de crescimento depen-
de da capacidade de instituir um planea-
mento estratégico alinhado com a noção 
de talento, de modo bem informado e pro-
activo.  Nessa medida é necessário colocar 
duas questões: Quais as competências que 
serão necessárias requisitar para alcançar 
os objetivos estratégicos? Como garanti-
rão que têm  as pessoas certas, nos locais 
certos e no momento certo? 
80% dos CEO no mundo exigem mudan-
ças estratégicas na gestão do talento e no 
nosso país essa percentagem situa-se nos 
74%, contudo, em portugal apenas 24% 
planeiam gastar mais tempo no desenvol-
vimento da liderança e do pipeline de ta-
lento no seu negócio; essa percentagem 

o que pensam os principais líderes em Portugal e no resto do mundo sobre
o talento e a forma como este deve ser gerido é um dos temas a que podemos ter 
acesso no annual Global CEo survey publicado pela consultora PwC. o estudo a 
que a revista Pessoal teve acesso diz respeito a 2012.
por:  Catarina Guerra Barosa

O que pensam os CEO 
sobre a gestão do talento

Compreender a 
indústria, o negócio da 

empresa e a sua 
estratégia

Envolver-se
ativamente nas decisões 

de negócio 

Construir medidas
de Capital Humano 

objetivas para estimar 
resultados

Fornecer insights de 
apoio à tomada de 

decisão

Ser advisor de temas 
que envolvam

as Pessoas
da Organização

Apoiar na de�nição
da estratégia

de negócio

Os CEOs consideram 
que a disponibilidade 

de Talento tem impacto 
na de�nição estratégica

Os CEOS antecipam 
alterações na estratégia 
de Talento nos próximos 

12 meses

Os CEOs consideram 
que a informação que 
têm sobre gestão de 

Talento não é su�ciente

Os CEOs consideram 
que é importante ter 

indicadores sobre 
Gestão de Talento

Os CEOs preveem 
alterações na estrutura 

organizacional

Os CEOs planeiam 
investir em força de 
trabalho quali�cada

34%
15%

83%       
82% 

78%
74%

72%       
68%

67%       
61%

71%       
61% 

Mapa 1 (em cima): Como podem contribuir os directores de recursos Hu-
manos?
Mapa 2 (em baixo): o que acham os CEos?

74% dos CEO do nosso país 
exigem mudanças estratégicas 
na gestão do talento; contudo, 
apenas 24% planeiam gastar
mais tempo no desenvolvimento
da liderança e do pipeline
de talento no seu negócio
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sobe para 66% no resto do mundo.
Michael White, Chairman, presidente e 
CEO do us-based dirECTTv referiu mes-
mo que “uma das primeiras coisas com a 
qual me comprometi era elevar a nossa 
função de recursos humanos para outro 
nível estratégico, que tenha maior impac-
to no negócio.”
Os directores de recursos humanos têm as-
sim um papel importante a desempenhar, 
devendo  tornar-se  no Chief Talent Officer 
da Organização (mapa 1 e mapa 2). 

nota
o QuE PEnsam alGuns dos CEos Consultados?
o nosso ponto de partida é ter uma estratégia de capital humano que, 
tanto quanto possível, antecipe e espelhe a nossa estratégia e o nosso 
plano de negócio. E isto já é um desafio por si.

rohana rozhan, CEo, AStro Malaisya Holdings, Malásia

neste momento, o nosso “trabalho de casa” é aumentar a nossa capaci-
dade. o que é que isto quer dizer? fundamentalmente, devemos manter 
a capacidade de responder rapidamente ao ambiente imprevisível e de 
mudança constante.

tom Albanese, Chief Executive, rio tinto, reino unido

mas o que é interessante e que está a mudar é que entre as empresas 
ocidentais, a habilidade de contratar, desenvolver e reter talento nas eco-
nomias em desenvolvimento tem-se tornado um ponto de diferenciação 
competitiva.

Marijn Dekkers, Chairman, Bayer AG, Alemanha

Fonte:

annual Global CEo survey publicado por PwC
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matthieu douziech é o diretor de recursos Humanos da l’oréal em Portugal. 
Considera que a sua função é a de um Business Driver e se não fosse drH teria sido 
médico, uma vez que é também “uma função ligada às pessoas”. 
por: Catarina Guerra Barosa

C OMO é QuE vê A GEsTãO rh EM pOrTuGAl, E, EM pAr-
TiCulAr NA EMprEsA ONdE TrAbAlhA?
uma empresa como a l’Oréal tem que estar dotada de uma 
gestão de pessoas proactiva para estar sempre à frente da con-

corrência! Em um contexto assim desafiante como o nosso, queremos ga-
rantir uma política de recursos humanos a longo prazo que permita a 
sustentabilidade do negócio.
A gestão de pessoas proactiva permite determinar as zonas de vulnera-
bilidade da empresa quanto a organização, o “talent gap” por exemplo, 
além de permitir encontrar soluções para curto, médio e longo prazo. A 
antecipação é uma vantagem competitiva.  A inovação é, para mim, o fator 
-chave de sucesso, retenção e motivação das pessoas.
A política de recursos humanos da l’Oréal tem por base o talento indi-

Num cargo
de direção
aos 30 anos

vidual e o mérito. para desenvolvermos os 
nossos colaboradores, a formação é uma área 
muito forte, onde apostamos num plano de 
desenvolvimento individual. A oferta formati-
va faz-se através do nosso centro de formação 
localizado em paris e localmente de forma di-
versificada que vai de encontro às necessida-
des das nossas equipas.

COMO dEsCrEvEriA O MOdO dE sEr dOs 
pOrTuGuEsEs?
Naturalmente, dois adjetivos me ocorrem: Co-
rajosos e generosos. Corajosos porque estamos 

Matthieu Douziech

©
 d

ef
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a viver uma situação extremamente difícil e 
os portugueses estão a fazer frente com ambi-
ção e força para inverter a situação. Generosos 
porque nunca fui recebido tao bem num país 
como em portugal.

A l’OréAl é MuiTO diNâMiCA NO âM-
biTO dA GEsTãO dE pEssOAs. QuAis As 
ATividAdEs QuE dEsTACA EM TErMOs 
dE MOTivAçãO dAs EQuipAs? (dê-NOs 
ExEMplOs).
A forma de trabalhar da l’Oréal incentiva os 
colaboradores a excederem os limites da sua 
criatividade e competência. para a l’Oréal, a in-
tegração é o primeiro passo para a retenção de 
talentos, onde terão a oportunidade de desen-
volver e adquirir novas aptidões através da for-
mação teórica e prática proporcionada a partir 
do nosso programa de integração – fiT. Oti-
mizamos assim a sua capacidade de assumir 
novos desafios com paixão, a possibilidade de 
mobilidade interna e internacional bem como 
uma relação confortável e construtiva com o 
negócio. A gestão de carreiras na l’Oréal é um 
princípio de desenvolvimento fundamental 
para todos os colaboradores. A l’Oréal adota 
uma abordagem de longo prazo à progressão 
de carreiras, em função do desempenho e das 
potencialidades.

COMO fuNCiONA A fOrMAçãO NA 
l’OréAl? 
A formação e o desenvolvimento das nossas 
pessoas estão no coração da l’Oréal. é uma 
área muito forte, onde apostamos num plano 
de desenvolvimento individual. A oferta for-
mativa faz-se através do nosso centro de for-
mação localizado em paris e numa oferta local 
diversificada que vai de encontro às necessi-
dades das nossas equipas. Em 2010, a l’Oréal, 
com o objetivo de oferecer formação a todos 
os seus colaboradores, criou uma plataforma 
de formação e-learning – My learning – que 
tem uma oferta que vai desde formação em 
management, línguas e iT. Em 2011, criámos a 
Academia de vendas portugal, onde oferece-
mos formação às nossas equipas comerciais e 
onde desenvolvemos as competências neces-
sárias para o nosso negócio.

QuAis sãO As COMpETêNCiAs E CArAC-
TErísTiCAs dETErMiNANTEs pArA sE 
TrAbAlhAr NA l’OréAl?
procuramos jovens flexíveis, generosos, empre-
endedores, criativos, ambiciosos, corajosos que 
possam ser os gestores no futuro. procuramos 
recrutar uma diversidade de talentos para todas 

as áreas de uma grande empresa. Não recruta-
mos necessariamente pela área de estudo em si, 
focamo-nos no indivíduo, na sua personalidade, 
as suas competências globais (técnicas mas tam-
bém comportamentais e pessoais) e potencial. 
Mais do que um diploma, ou a universidade de 
onde vêm, são fundamentais as suas caracterís-
ticas interpessoais. Estamos abertos a perfis que 
têm uma paixão por projetos estimulantes, que 
lhes dá a energia necessária para ser bem suce-
dido numa empresa flexível e vigorosa. 

COMO fuNCiONA A prOGrEssãO prOfis-
siONAl dAs pEssOAs NA EMprEsA?
A política de recursos humanos da l’Oréal tem por base o talento indivi-
dual e o mérito. para retermos e desenvolvermos os nossos colaborado-
res, a formação é uma área muito forte, onde apostamos num plano de 
desenvolvimento individual. A oferta formativa faz-se através do nosso 
centro de formação localizado em paris e localmente de forma diversifica-
da que vai de encontro às necessidades das nossas equipas. favorecemos 
a expressão do projeto profissional dos nossos colaboradores e a empresa, 
no seu conjunto, fica implicada no desenvolvimento das nossas equipas. 
é frequente na l’Oréal chegar a um cargo de direção aos 30 anos! é um 
resultado impressionante para testemunhar a nossa capacidade de desen-
volvimento interno: 67% dos nossos diretores de Marcas internacionais 
foram recrutados à saída das universidades.

COMO sErá O pErfil dO GEsTOr dE pEssOAs dAQui A 20 ANOs?
para mim continuará a ser um business driver, orientado pelos resultados 
e o sucesso da empresa. 

O MAThiEu sE NãO fOssE GEsTOr dE pEssOAs O QuE sEriA?
provavelmente médico ou uma função relacionada com as pessoas. 

A formação e o 
desenvolvimento 
das nossas 
pessoas estão 
no coração da 
L’Oréal. É uma 
área muito forte, 
onde apostamos 
num plano de 
desenvolvimento 
individual

n no Marca Pessoal, emi-
tido na tvi24, terá oportu-
nidade de ficar a conhe-
cer as boas práticas da 
l’oréal na gestão das suas 
pessoas. fique atento!
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a 
controversa terceira alteração ao Código do tra-
balho (Ct) foi, finalmente, publicada em diário 
da república – lei n.º 23/2012, de 25 de junho 
de 2012 – e, conforme previsto, está a suscitar 

significativas reações nos diversos setores da sociedade.
se, por um lado, esta alteração é aplaudida pela generalidade dos 
empregadores, que a consideram como um “balão de oxigé-
nio”, na medida em que não só lhes permite diminuir os custos 
com o trabalho, como fazer uma melhor gestão dos tempos 
de trabalho, por outro, é alvo de forte contestação por parte 
dos trabalhadores, que veem diminuídos os seus rendimentos 
provenientes do trabalho suplementar, bem como os que lhe 
são devidos em virtude da cessação dos respetivos contratos 
de trabalho.
Certo é que, esta alteração não pode ser escrutinada fora do 
particular contexto em que germinou, na medida em que tem 
na sua génese o memorando de Entendimento assinado entre 
o Estado Português e a Troika e ainda o “Compromisso para o 
Crescimento, Competitividade e Emprego” acordado entre o 
Estado Português, as Confederações Patronais e a uGt. 
o pano de fundo não era (nem é) idílico, tendo forçado o legisla-
dor a desenhar medidas de promoção da produtividade (como 
a eliminação de feriados), de diminuição dos custos com o tra-
balho (redução dos acréscimos retributivos do trabalho suple-
mentar), de flexibilização dos despedimentos (com a alteração 

do regime do despedimento por inadaptação), entre outras que 
seguidamente se apresentam.

trabalHo suPlEmEntar 
• suspensão, pelo período de dois anos (i. é. até 31 de julho de 
2014), de cláusulas convencionais (previstas em irCt) ou con-
tratuais (constantes de contratos de trabalho) que disponham 
sobre acréscimos retributivos associados à prestação de trabalho 
suplementar superiores aos estabelecidos pelo Ct, passando o 
trabalho suplementar a ser remunerado nos seguintes termos: 
(i) dia útil, 25% na primeira hora ou fração e 37,5% por hora ou 
fração subsequente; 
(ii) dia de descanso semanal obrigatório ou complementar ou 
feriados, 50% por cada hora ou fração.
findo o aludido período de dois anos sem que as mencionadas 
cláusulas convencionais ou contratuais tenham sido revistas, os 
valores delas constantes serão reduzidos para metade, até aos 
limites mínimos previstos no Ct;
• Eliminação, com caráter imperativo, do descanso compensató-
rio associado ao trabalho suplementar prestado em dia útil, em 
dia de descanso semanal complementar ou em feriado. 

banCo dE Horas 
• Possibilidade do empregador e trabalhador, por acordo, insti-
tuírem um banco de horas (individual) e, no âmbito do mesmo, 
preverem o alargamento do período normal de trabalho até 2 
horas/ dia, 50 horas/ semana e 150 horas/ ano; 
• idêntico alargamento do período normal de trabalho a todos 
os trabalhadores de uma equipa, secção ou unidade económica 
quando 75% dos trabalhadores da referida estrutura aceitem (ou 
não se oponham) a proposta do empregador de implementação 
do regime de banco de horas; 
• Possibilidade do empregador, por acordo com 60% dos 
trabalhadores de uma equipa, secção ou unidade económica, 
aplicar o regime do banco de horas a todos os trabalhadores 
da referida equipa, secção ou unidade económica, desde que 
exista previsão nesse sentido em instrumento de regulamenta-
ção coletiva (irCt). nestes casos o período normal de trabalho 

Um Compromisso para o Crescimento

A terceira alteração
ao Código do Trabalho

por:  Manuel António Mendes, advogado do departamento de direito do trabalho da srs 
advogados©
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a terceira alteração ao Código do trabalho já 

entrou em vigor e as principais modificações 

acontecem ao nível do trabalho suplementar, 

banco de horas, férias e feriados, despedimento 

por inadaptação e compensação pela cessação 

do contrato de trabalho.
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um ano a Criar visão Para o futu-
ro da aPrEndizaGEm ao lonGo da 
vida 
num ano de trabalho faz-se muita coisa. ter 
oportunidade e interesse pela formação/ 
aprendizagem e pela inovação e criatividade 
tem sido o mais revelador desta empreitada a 
que pusemos ombros.
Para quem chega ao nosso contacto saiba que 
tem ao seu serviço informação de qualidade 
superior de nível europeu e que dela se pode 
apropriar. E está agora a chegar o tempo de 
se apropriar de conteúdos formativos e de 
ensino.
o Pteam, uma equipa de formadores/ con-
sultores reunida de forma voluntária mas 
comprometida, está a dar passos para criar 
uma oferta de formação (de formadores e de 
gestores) que possa ser distribuída em canais 
europeus (via plataforma de eLearning) e que 
seja certificada (um contributo forte para o re-
conhecimento e aprendizagens informais e não 
formais). faz o que muitos dizem que é preciso 
fazer: junta universidades, organismos públicos, 
empresas e organizações sociais.
o GrEat é agora uma vontade afirmada de 
muitos agentes do conhecimento europeus em 
contribuir para a o futuro da aprendizagem ao 
longo da vida na Europa e, em especial, para a 
estratégia de educação/ formação que se dese-
nha para o período de 2014-2020.
um ano decorrido de trabalho (www.projec-
tgreat.eu), estamos a trabalhar com o olhar 
numa Conferência internacional em lisboa 
para setembro de 2013 e preparando apresen-
tações e intervenções em alguns Países Euro-
peus, incluindo bruxelas. Esta equipa está em 
ligação com outros professores/ formadores 
de países da parceria (áustra, itália, turquia, 
roménia). 
Be a gREaT Learner

Etelberto Costa,
Coordenador 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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pode ser alargado até quatro horas/ dia, 60 horas/ semana e 
200 horas/ ano;
• a compensação do trabalho prestado em acréscimo ao abrigo 
do banco de horas passa a poder ser efetuada mediante o au-
mento do período de férias, em alternativa ou acumulação com 
as possibilidades já existentes de redução equivalente do tempo 
de trabalho e/ou pagamento em dinheiro.

fÉrias E fEriados
• Eliminação do mecanismo de “majoração das férias”, intro-
duzido pelo Ct de 2003, que previa a possibilidade de alarga-
mento do período de férias anual em um, dois ou três dias, em 
função da assiduidade do trabalhador. assim, e com exceção 
de previsão expressa em cláusulas convencionais ou contratuais 
anteriores a 1 de dezembro de 2003, o período de férias da 
generalidade dos trabalhadores regressará aos 22 dias úteis por 
ano (a partir de 01 de janeiro de 2013);
• a partir de janeiro de 2013, deixam de ser considerados feria-
dos obrigatórios os seguintes dias: Corpo de deus (móvel), 5 de 
outubro, 1 de novembro e 1 de dezembro;
• Possibilidade de perda de retribuição nos dias de descanso ou 
dias feriado imediatamente anteriores ou posteriores a dia (ou 
meio dia) de trabalho em que um trabalhador falte injustifica-
damente – o empregador pode, assim, por exemplo, passar a 
descontar, a um trabalhador que falte injustificadamente numa 
6.ª feira de ponte, a retribuição de 5.ª feira e do fim de semana;

dEsPEdimEnto Por inadaPtação 
• admissibilidade do despedimento por inadaptação ainda que 
não tenham sido introduzidas modificações ao posto de traba-
lho, desde que verificados determinados requisitos, nomeada-
mente, a modificação substancial da prestação realizada pelo 
trabalhador, que se prevê que seja definitiva, de que resulte, en-
tre outros, a redução continuada de produtividade ou qualidade 
– esta possibilidade só é aplicável relativamente a objetivos que 
tenham sido acordados entre o empregador e o trabalhador a 
partir de 01 de agosto de 2012;
• Eliminação do requisito da inexistência de posto de trabalho 
disponível e compatível com a qualificação profissional do traba-
lhador objeto do despedimento por inadaptação.

ComPEnsação PEla CEssação do Contrato dE 
trabalHo 
• de um modo geral, o que se verificou foi uma redução da 
base de cálculo da compensação de 30 para 20 dias de retribui-
ção base e diuturnidades por cada ano completo de antiguidade 
(vigorando diferentes regimes em função dos contratos de tra-
balho terem sido celebrados antes ou após 01 de novembro 
de 2011).
resta, ora, aguardar para confirmar se as medidas introduzidas 
por esta terceira alteração se revelam aptas a contribuir para 
a sobrevivência e salubridade financeira das empresas (que é 
condição necessária, mas não suficiente, para a manutenção e 
criação de postos de trabalho), e em que medida as greves en-
tretanto polvilhadamente decretadas enquanto forma de reação 
dos trabalhadores a esta alteração legislativa não serão aptas a 
hipotecar esse objetivo. 



no âmbito do projeto de responsabilida-
de social Recordati Quer, a jaba recordati 
dedicou o dia 21 de setembro à atividade 
do voluntariado, envolvendo 89 dos seus 
118 colaboradores na recuperação das ins-
talações de duas instituições de apoio e so-
lidariedade social dos concelhos de oeiras 
e Cascais. “no dia do voluntariado, temos 
dois terços dos colaboradores fora da em-
presa e das suas funções habituais, compro-
metidos com a cultura da jaba recordati, 
o que equivale a 89 dias de trabalho que 
oferecemos ao projeto de responsabilidade 
social”, refere nelson Pires, diretor-Geral 
da jaba recordati. 

a brands like bands abordou, através do seu projeto “Empresas 
rock”, na fnaC vasco da Gama, a música e o efeito que esta poderá 
ter nas empresas portuguesas numa altura tão instável e conturbada 
como a que vivemos. isto porque, quer em tempos de bonança ou 
em tempos de austeridade, a criatividade irá sempre ajudar a alavancar 
os negócios, permitindo a quem o pratica um grau de motivação, de 
interação e sentimento de pertença relativamente à organização mui-
to superior. o debate contou com a presença de luís Pais antunes,  
Plmj - sociedade de advogados e representante do rock ‘n’ law, He-
lena marujo, docente de Gestão de recursos Humanos e alexandre 
lourenço, gestor, docente universitário na Católica e músico.

jaba rECordati 
dEdiCa dia do 
voluntariado a 
instituiçõEs dE aPoio 
soCial

EmPrEsas “roCk”
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a teleperformance Portugal inaugurou, no final de setembro, a sua nova 
sede e plataforma de Customer Experience management, localizada no 
Parque das nações. a cerimónia de inauguração contou com a presença 
do ministro da Economia, álvaro santos Pereira, bem como represen-
tantes de grandes empresas nacionais. Com este novo projeto, a tele-
performance vai ser responsável pela criação de 1200 empregos diretos 
este ano.

inauGuração da nova sEdE da 
tElEPErformanCE PortuGal
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 mattHias ContzEn Com ExPosição
na CidadEla dE CasCais
Escultor alemão traz “my Pocket universe” à galeria work.
ink, de joana arez. a exposição vai estar patente até 18 de 
novembro e pode ser vista em toda a fortaleza de Cascais, 
interiores da pousada e work.ink.  a exposição tem a assi-
natura de matthias Contzen e pode ser vista entre os dias 
13 de setembro e 18 de novembro.  nascido na alemanha, 
em 1964, o escultor vive em Cascais há 15 anos e é nesta 
simpática vila à beira mar que se sente em casa. Com provas 
dadas em todo o mundo, a sua vasta obra já é parte de im-
portantes coleções privadas e públicas, bem como patrimó-
nio cultural urbano não só em Portugal, na fundação d. luís 
i por exemplo, como no dubai, no Palácio real de Espanha, 
em toronto ou nova iorque. 

 kEanE
os keane estão de volta ao nosso país, depois 
de um concerto no Cascais music festival, para 
dois concertos já em outubro. o quarto disco 
de originais dos keane, “strangeland”, foi edita-
do este ano e entrou diretamente para o pri-
meiro lugar do top de vendas no reino unido. 
de acordo com o site ticketline: ”tim rice-
-oxley, que já venceu o Prémio ivor novello de 
melhor Compositor, afirmou que ‘strangeland’ 
parece uma aventura que pode sugerir coisas 
diferentes a pessoas diferentes. Como qualquer 
aventura, é repleta de incertezas e potenciais 
revezes mas também oferece a possibilidade 
de experiências extraordinárias e descobertas 
magníficas. adoro pensar que a viagem ao lon-
go de ‘strangeland’ pode ser uma jornada de 
redenção”.

20 de outubro, 21h00, Campo Pequeno 

 sim ou não
sim ou não, de spencer johnson, autor do 
bestseller Quem Mexeu no meu Queijo, lida 
com as dificuldades que impedem as pessoas 
de terem sucesso e serem felizes: a incapaci-
dade de tomar decisões certas. um guia que 
ensina a criar boas opções e a colocar de lado 
qualquer tipo de ansiedade. revela ainda como 
utilizar a integridade, a intuição e a perceção 
para alcançar a autoconfiança e a serenidade 
necessárias para alcançar o sucesso. 

 riCHard HawlEy
Cantor, compositor, guitarrista e produ-
tor, richard Hawley é um nome incon-
tornável da música britânica das últimas 
duas décadas, e vem a Portugal este 
mês para apresentar o seu novo album, 
“standing at the sky’s Edge”, editado em 
maio deste ano. fez parte dos treebound 
story ainda no liceu, e teve o primeiro 
sucesso com os longpigs, banda pioneira 
do movimento brit-pop, de que também 
fazia parte o baterista dee boyle, dos Ca-
baret voltaire.. onze anos depois, conta 
já com sete discos de originais e um ao 
vivo, tendo colaborado com os arctic 
monkeys e Elbow, entre outros. o disco 
que vem apresentar neste concerto, en-
trou diretamente para o terceiro lugar do 
top de vendas no reino unido.

22 de outubro, 21h00,
sala tmn ao vivo
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 maior dEsfilE mundial dE smarts 
Em antuÉrPia
smart times atraiu à bélgica 1594 adeptos oriun-
dos de 27 países. aconteceu entre os dias 23 
e 26 de agosto deste ano e 1594 fãs da smart 
oriundos de 27 países deslocaram-se a antuérpia 
para a maior concentração mundial da comuni-
dade smart, tendo estabelecido um novo recor-
de mundial com a parada de smarts mais longa 
de sempre. todas as emissões de Co2 produzi-
das pela circulação durante o evento de quatro 
dias serão compensadas pela reflorestação. Em 
conjunto com a organização internacional sem 
fins lucrativos weforest, a smart irá plantar 5200 
árvores no Quénia. no próximo ano, a smart 
times terá lugar em lucerna.

 fun HomE
depois de Persépolis, a Contraponto volta 
a apostar na banda-desenhada com aquele 
que a booklist descreveu como «um dos 
melhores romances gráficos de sempre.» 
Fun Home, de alison bechedel é uma das 
grandes apostas da rentrée. trata-se de uma 
tragicomédia familiar - descreve a relação 
que a autora manteve com o pai ao longo 
da sua infância e adolescência. foi livro do 
ano do new York Times, do los angeles Ti-
mes, do san Francisco Chronicle, da Publishers 
Weekly, da salon.com, da amazon.com, do 
guardian e do London Times.
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texto: Fernando Borges fotos:  Glacier Express 

V iver o espetáculo único 
dos Alpes suíços numa 
fabulosa viagem de com-
boio. Numa experiência 

incomparável através do valais na En-
gadine, descobrindo lugares fantásticos, 
encantadores vales, picos eternamente 
cobertos de neve, aldeias pacíficas per-
didas na montanha e pitorescos lugares 
escondidos no meio de uma inebrian-
te paisagem, é o que lhe é proposto ao 
embarcar numa viagem sobre carris 
que o levam muitas vezes acima dos 
2000 metros, atravessando profundos 
túneis, desfiladeiros selvagens e vertigi-
nosos viadutos.
E quando a sua viagem terminar, por 
certo que exclamará: “o Glacier Express 
é simplesmente incomparável!”
Terá descoberto, de uma forma dife-
rente e pausada, ao ritmo de um doce 
embalo, um pedaço da suíça, numa 

Glacier Express
Ao encontro
dos deslumbrantes
glaciares alpinos

É um dos mais famosos comboios turísticos, 
percorrendo caminhos através das paisagens 

intactas das majestosas montanhas da 
Europa Central, parando em antigas 

estações, deslizando entre imponentes 
desfiladeiros e vales encantados, cruzando 

291 majestosas pontes e 91 túneis. Paisagens 
e caminhos percorridos pelo comboio mais 
lento do mundo, o Glacier Express, a uma 

velocidade que parece convidar a sair da 
carruagem panorâmica e abraçar todo esse 

cenário deslumbrante.
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viagem que começa em zermatt, uma 
encantadora e mundialmente famosa 
estância de esqui aos pés do monte Cer-
vin, para terminar, sete dias depois, na 
elitista st. Moritz, depois de atravessar o 
valais à l’Engadine, passando por st-Go-
thard. A fonte que dá origem ao reno 
e ao ródano, os glaciares de jungfrau-
-Aletsch-bietschhorn e de Albula/ ber-
nina, lugares inscritos como património 
Mundial da uNEsCO, onde encontra-
mos o viaduto landwasser, de curvas 
incrivelmente arrojadas. uma maravi-
lha da engenharia ferroviária, que faz 
parte daquela que é considerada a rota 
de comboio mais pitoresca do mun-
do. um trecho entre Chur e st. Moritz, 
um dos três percursos de comboio no 
mundo inscritos na lista de património 
Mundial da uNEsCO.
um lugar que faz parte do parque Na-
cional do cantão de Grisons, fundado 
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morada: Campo Grande, nº 220 b
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tel: +351 21 781 74 70  Fax: +351 21 781 74 79
E-mail: travel@across.pt
www.across.pt

em 1909 por uma iniciativa privada. 
um lugar praticamente intacto desde 
que o homem ali chegou há mais de 
5000 anos.
um parque onde se erguem majestosas 
montanhas que parecem tocar o céu, 
como le Cervin, o rei das montanhas; 
dom, com 4545 metros, o pico mais 
alto localizado exclusivamente no ter-
ritório suíço, piz bernina, o único su-
perior a quatro mil metros dos Alpes 
Orientais (4049 metros), o orgulho da 
região, fazendo com que o viajante se 
sinta um verdadeiro alpinista, para de-
pois se cruzar com a passagem de Obe-
ralp, a 2033 metros.
uma viagem no Glacier Express que 
é também uma exploração delicada 
de uma fauna e flora única, visível e 
sentida a partir do vagão panorâmico, 

reconfortando o nosso espírito com 
imagens que nos recordam que ainda 
existem lugares onde a Natureza está 
intacta e pura.
Este é igualmente um roteiro que nos 
permite conhecer o melhor da suíça 
e a sua diversidade cultural, passando 
por vários cantões e escutar as quatro 
línguas que se falam neste país, assim 
como conhecer a longa história do Gla-
cier Express.
uma história que começa nos anos 20, 
do séc. xx, quando a alta sociedade 
mundial descobre o charme de st. Mo-
ritz e de zermatt, levando a que os res-
ponsáveis das três sociedades ferroviá-
rias suíças, perante o potencial turístico 
que estas duas pequenas vilas até então 
isoladas representavam, se unissem e 
inaugurassem, em 1926, o primeiro tro-
ço, ligando le valais a les Grisons.
Mas foi o dia 25 de junho de 1930 que se 
transformou na data verdadeiramente 
histórica, com a abertura da linha viè-
ge – Coire, assegurando pela primeira 
vez a ligação zermatt – st. Moritz, pas-
sando a disponibilizar um vagão-salão 
e a oferecer três classes, a utilizar com-
posições elétricas e uma a vapor, que 
acabaria por ser enviada para o viet-
name, para regressar aos Alpes apenas 
nos anos 90 e tornar-se na composição 
mais popular, e tendo sido acrescenta-
do também um vagão-restaurante.
E assim vamos percorrendo paisa-
gens pitorescas e diferentes, que vão 
dos picos alpinos cobertos de neve às 
cascatas que correm montanha abai-
xo, dos prados verdejantes aos caste-
los históricos, das abruptas rochas aos 
vilarejos bucólicos, desafiando gla-
ciares, ou atravessando encantadoras 
aldeias e extensos vinhedos, sendo 
difícil encontrar adjetivos, poéticos 
ou não, que façam justiça à beleza in-
descritível de uma viagem no Glacier 
Express. 
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Depois deste tempo
Jorge Marques, Talent manager

O pRINCÍpIO COmEçA NO fIm
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a 
nossa atividade profissional, enquanto gesto-
res de pessoas, sempre foi uma atividade polí-
tica no seu sentido mais puro.
nas nossas sociedades, sempre procurámos 

mobilizar pessoas para objetivos, resultados e relações que 
se enquadravam em políticas e estratégias. Construímos uma 
democracia do trabalho, com contratos, estatutos e papéis, 
direitos e deveres e lideranças relativamente claras.
aprendemos muito ao longo do tempo e concluímos que 
o desenvolvimento das nossas organizações se comple-
mentava com o das nossas pessoas, dos nossos clientes e 
fornecedores.
Cometemos muitos erros ao longo desse tempo, dema-
siado peso nas estruturas, estatutos e hierarquias, pouca 
autonomia para as pessoas, muita confusão entre o que 
era gestão e liderança, dificuldades na identificação e ges-
tão dos verdadeiros talentos. mas eram erros que estavam 
identificados e as soluções progrediam a um ritmo razoável. 
Pelo menos ao nível do discurso, quer os empresários, quer 
os gestores, eram unânimes em reconhecer que as pessoas 
eram o seu principal ativo e a vantagem competitiva mais 
diferenciadora. até o patrão Estado procurava acompanhar 
estes ventos.
aceitava-se, portanto, a importância, a complexidade e a ne-
cessidade de se investir na gestão das pessoas e em formas 
de liderança mais efetivas. Para lá da racionalidade necessária, 
era patente a procura de satisfação dos trabalhadores, o seu 
melhor enquadramento e aproveitamento, o seu desenvolvi-
mento como pessoas e profissionais. Quem assim trabalha-
va, acabava por obter bons resultados.
mas na medida em que o poder das pessoas aumentava, 
um outro poder se desenvolvia na penumbra da economia 
e preparava-se para fazer ruir esta construção e alguma har-
monia entre o que era a satisfação do acionista, do traba-
lhador e do cliente. de repente, a nova palavra de ordem 
passou a ser a satisfação imediata e exclusiva do acionista. 
acompanhando isto, a economia real sofre um estrangula-
mento e passa a ser substituída por um sistema de especula-
ção financeiro virtual.

as crises, como a que vivemos, são sempre formas de rege-
neração do capital, tal como acontece com qualquer organis-
mo, mas neste caso, tudo está a ser feito em reforço desse 
poder financeiro e para anular toda e qualquer resistência 
social ou política. desta vez, não é apenas o trabalho que é o 
inimigo, mas simultaneamente a economia real, as empresas 
e o fraco poder político que tem dificuldade de se enqua-
drar nos novos contextos globais. a crise de 2008 não foi 
por acaso, descontrolo ou surpresa, ela foi bem pensada na 
cabecinha de alguns académicos que também a modelaram.
nessas modelações são claros os objetivos finais, isto é, a 
desvalorização do poder e valor do trabalho, a criação de 
conflitos entre patrões e empregados da economia real, o 
afastamento entre eleitores e os seus eleitos. 
É isso a que estamos a assistir, as profissões, o emprego, a 
ética e o contrato social estão debaixo de forte pressão. as 
empresas da economia real continuam a sofrer vários ata-
ques, muitas morrerão pelo caminho e uma boa parte ten-
tará sobreviver. os governos não terão opções e forçados 
por dívidas acumuladas ao longo dos anos, por erros gra-
ves das diferentes governações, ficarão completamente nas 
mãos dos credores e vão tornar-se os seus instrumentos de 
guerra. a ideia de cidadania, sociedade e democracia poderá 
tender para um vazio.
teremos assim, neste horizonte, um governo que é cada vez 
menos do povo e mais do sistema financeiro especulativo 
e, por outro lado, um sistema que casará os interesses dos 
empresários da economia real e do mundo do trabalho. não 
restam muitas alternativas a este último sistema que não seja 
o de gerar um novo tipo de relações e de contrato social. 
Pode acontecer que os governos, sobre a pressão dos seus 
credores e assumindo-se como o Estado por inteiro, acen-
tuem as exceções como regra e possamos passar a ser um 
Estado de Exceção que se julga acima dos contratos, leis, 
constituição e da própria democracia.
o que vivemos já não é uma crise, é a derrota de um sistema 
económico e político sem sentido, é a necessidade de criar 
um outro onde não haja fiado, a democracia seja para todos 
e o Homem se mantenha de pé. 
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