




1Pessoal            dezembro2012

Número120dezembro2012

02EDITORIAL
Sentir, porque não?

04A 9ª ARTE
O que nos espera em 2013

06NOTÍCIAS RH
Agenda
Legislação
Bolsa RH

12RH GLOBAL

14ESPECIAL GOLD 2012
Mercer
Kelly Services Portugal
Randstad Portugal
Global Estratégias
PwC Academy
Elevus
GO work
Esumédica
Sagies

Meta4
Escola Europeia de Coaching
Edenred
RHmais
SHL Portugal
PwC - Human Capital Advisory Services

46OPINIãO DRH
Cristina Carvalho
Pedro Raposo
Luísa Ramos
João Jorge Carvalho
Paloma Cabañas
José Augusto Santos

54ANÁLISE JURÍDICA
Refundação do Quadro Jurídico-
Laboral Português

56IMAGENS RH

58WELLNESS & PLACES

60vIAGENS
Masai

64O PRINCÍPIO COMEçA NO fIM
você sabia que...

60

14

46

2013



EDITORIAL

2

FICHA TÉCNICA
Pessoal – Publicação Mensal
Número 120
Dezembro de 2012

Propriedade: APG – Associação Portuguesa
dos Gestores  e Técnicos dos Recursos
Humanos, Av. António Augusto de Aguiar,
nº 106 - 7º, 1050-019 Lisboa; 
NIPC: 500 978 735
T. 21 352 27 17; f. 21 352 27 13
global@apg.pt, www.apg.pt

Edição e Exploração: Tema Central, Lda.
Rua Latino Coelho, nº87, 1050-134 Lisboa
T. 213 502 532

Diretora: Margarida Barreto 
revistapessoal@moonmedia.info

Diretora Editorial: Catarina Guerra Barosa
c.barosa@moonmedia.info

Conselho Editorial: Catarina Guerra Barosa,
Duarte Albuquerque Carreira, Idália Batalha, Jorge Marques, 
Margarida Barreto

Conselho Consultivo: Afonso Carvalho, Amândio da fon-
seca, António valério, Cândida Santos, Catarina Guerra Barosa, 
Catarina Horta, David Sanglas, Duarte Albuquerque Carreira, 
filipe vaz, francisco Pedro Balsemão, Jorge Marques, Margarida 
Barreto, Mário Costa, Paulo Canôa, Paulo Morgado, Pedro 
Monteiro fernandes, Rita Campos e Cunha, vítor Carvalho, 
vítor Sevilhano

Coordenação Editorial: Duarte Albuquerque Carreira; 
da.carreira@moonmedia.info

Redação: Patrícia Noleto

Colaborações Permanentes: Across – Luxury Travel 
& Safaris, filipe vaz, Jorge Marques, Ricardo Campus, SRS 
Advogados

Paginação e capa: Design e forma;
geral@designeforma.com

PUBLICIDADE
Product Manager: Ana Rita vieira; 
a.vieira@moonmedia.info; Tlm. 96 650 52 80

Assinaturas
vasp – Premium
Linha directa de apoio ao assinante
T. 21 433 70 36; f. 21 432 76 28,
assinaturas@vasp.pt
MLP – Quinta do Grajal, venda Seca,
2739-511 Agualva Cacém

Impressão: Multitema, Rua do Cerco do Porto, 365,
4300-119, Porto

Tiragem Média: 15 000 exemplares

Distribuição: vasp – venda Seca, 2739-511 Agualva Cacém

Depósito Legal: 66219/ 94 

ISSN: 0870-3027

ICS: 104252

Sentir,
porque não?

Lá diz o ditado – “Quem não se sente 
não é filho de boa gente”. E é bom 
sentir! De preferência ter sentimen-
tos positivos como a alegria, a felici-

dade, o entusiasmo, a paixão... Mas também 
não há como evitar o sentir menos positivo 
como a raiva, a revolta, a tristeza, a saudade...
O que me parece menos bem quando olho 
em volta é que no mundo dito civilizado em 
que vivemos sejamos muitas vezes incentiva-
dos a não exprimir esses sentimentos. Porquê?

Todos sabemos que a comunicação interpes-
soal e a relação entre as pessoas, em ambiente 
organizacional, é determinante para a eficácia 
do seu funcionamento e a concretização dos 
objetivos definidos. Contudo, descuramos o 
poder facilitador de relações abertas e “sem 
ruído” na comunicação, versus aquelas em que 
tudo se complica pelo simples facto de existi-
rem barreiras, por vezes com anos de existên-
cia, que são muito difíceis de transpor. Já vos 
aconteceu estarem em reuniões infindáveis 
apenas porque existem problemas deste tipo 
entre as pessoas que estão na reunião? Já vos 
aconteceu virem falar convosco sobre a pes-
soa X quando o mais saudável e correto seria 
irem falar com a pessoa X? 
Não querendo parecer simplista num tema 
cuja abordagem é complexa, acredito que 
muitas destas situações menos fáceis se re-
solveriam se a expressão do sentir fosse mais 
incentivada nas organizações e não só. Claro 
que não me refiro a começarmos todos a gri-
tar uns com os outros porque estamos em 

crise ou revoltados com determinada situação. 
Refiro-me sim à expressão correta e assertiva 
de sentimentos que provocamos uns nos ou-
tros, quer positivos quer negativos, e que, não 
sendo expressos, principalmente os negativos, 
vão provocar ruído. Por vezes, é apenas o tom 
com que se fala, outras vezes o facto de in-
terromper ou não escutar até ao fim, o tratar 
duma maneira especial um colega versus ou-
tro, sugerindo favoritismo, há um número sem 
fim de “pequenas coisas” nas relações que 
nos podem magoar. Contudo, se não forem 
expressas com transparência e assertividade, 
podem corroer uma relação. 
Num mundo que se torna a cada segundo 
mais virtual e tecnológico, a expressão do sen-
tir “de carne e osso” pode não ser o objetivo 
mais fácil. Mas, como sempre, acredito que 
cada um de nós, principalmente se gerimos 
pessoas, pode fazer um bocadinho a diferença. 
O exemplo das nossas ações e a honestidade 
com que o fizermos será determinante para 
termos ou não seguidores! 

Margarida Barreto, Diretora
revistapessoal@moonmedia.info
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O que nos 
espera em 2013

Como já vem sendo hábito, 
desde há uns anos a esta 
parte, a edição da revista 
Pessoal de dezembro assu-

me um formato editorial diferente. Em 
vez das habituais rubricas, procura fazer 
o ponto de situação sobre os principais 
desafios que as empresas têm pela fren-
te no ano seguinte.
Desta vez fomos procurar saber, junto 
dos nossos clientes, as principais em-
presas ligadas à gestão de pessoas no 
nosso país, quais os temas e questões 
que em 2013 iriam assumir maior rele-
vância. As opiniões foram as mais diver-
sas, mas encontrámos uma tendência 
que pode ser vista no barómetro que 
abre o dossier da edição.
Para além das empresas, falámos ainda 
com alguns gestores de pessoas sobre 
quais serão os desafios que os esperam 
em 2013, quais as competências que te-
rão de treinar para enfrentarem um ano 
que se prevê difícil e, já agora, como é 
que se vão inspirar para desenvolver a 
sua missão.
Consideramos que esta edição pode ser 
uma inspiração para a gestão de pessoas 
e organizações em 2013, pois resume a 
partilha de opiniões das diversas entida-
des que estão envolvidas, no seu dia a 

dia, com os problemas reais. Diria que 
são estas as pessoas que nos podem tra-
zer a informação mais preciosa sobre o 
estado das nossas empresas e da gestão 
em geral.
Em 2013 estaremos de volta, logo em 
janeiro, para começar o ano com uma 
edição especial dedicada exclusivamente 
aos Melhores Gestores de Pessoas 2012. 
vamos ficar a conhecer quem fará parte 
do 1º Ranking dos Melhores Gestores de 
Pessoas, com destaque para os primei-
ros cinco classificados, os vencedores 
por dimensão de equipa, por categoria 
analisada e ainda os vencedores do se-
tor público. Será uma edição a não per-
der, até porque vamos pôr em evidência 
quem faz bem o que 2013 precisa que 
seja feito: gerir  bem pessoas. 

Catarina Guerra Barosa, Diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

A MINHA ESCOLHA
Consideramos que esta 
edição pode ser uma 
inspiração para a gestão 
de pessoas e organizações 
em 2013, pois resume a 
partilha de opiniões das 
diversas entidades que estão 
envolvidas, no seu dia a dia, 
com os problemas reais
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TNT é O MelhOr Call CeNTer 
para Trabalhar (01)
O Great place to Work Institute entre-
gou o prémio sectorial para o Melhor 
Call Center para Trabalhar em portugal 
2012 à TNT. a administração ética e ho-
nesta, os despedimentos como último 
recurso, a preocupação entre colegas 
e o ambiente de trabalho agradável e 
amistoso foram destacados pelos co-
laboradores como os pontos fortes da 
empresa. para Vera Cabral, diretora do 
Serviço a Clientes da TNT, “o prémio de 
Melhor Call Center para Trabalhar, re-
presenta um grande sucesso e um gran-
de orgulho para a TNT, assim como o 
reconhecimento por parte das nossos 
colaboradores, do modelo de people 
management que aplicamos diariamen-
te. a TNT tem um foco constante nas 
pessoas, suportado através da nossa cer-
tificação investors in people e medida 
através de questionários anuais. Temos 
consciência que ter equipas satisfeitas, 
motivadas e alinhadas é fundamental 
para criar uma experiência única quan-
do os nossos clientes nos contactam e 
interagem com o nosso call center. este 
é o reconhecimento das nossas pessoas 
à empresa onde trabalham e é por isso 
o mais gratificante!”

buSINeSS SChOOl da ual apre-
SeNTa Mba exeCuTIVO eM Grh 
ainda estão abertas as inscrições para a 
13ª edição do Mba executivo em “Ges-
tão de recursos humanos”, numa par-
ceria entre a eG&N da ual e a associa-
ção portuguesa de Gestores de pessoas, 
estando assegurado o desconto de 10% 
para sócios da apG. a Sessão de aber-
tura realiza-se no dia 23 de janeiro de 
2013. O objetivo final é o da formação 

01 02

de quadros e executivos na Gestão das 
pessoas, na perspetiva de virem a ascen-
der a: Gestores de recursos humano, 
enquanto “business partner”; gestores 
de pessoas, em contexto de incerteza 
e crise global; CpO/chief people office. 
O Mba executivo é coordenado por 
Márcia Trigo (ual/ eG&N) e Margarida 
barreto (apG).

dST SeNSIbIlIza COlabOradOreS 
para GaSTareM MeNOS (02)
O Grupo domingos da Silva Teixeira 
(dST) assinalou a Semana europeia 
de prevenção de resíduos com uma 
série de iniciativas que procuraram 
alertar e sensibilizar os colaboradores 
para uma maior educação ambiental, 
sob o mote ‘Mais do que reciclar, evita 
Gastar!’.  desta forma, durante a sema-
na de 19 a 23 de novembro, os colabo-
radores da construtora de braga par-
tilharam o espaço laboral com uma 
instalação construída com resmas de 
papel situada nos escritórios da sede, 
um ‘pequeno monumento’ que visa 
despertar e aumentar a consciência 
sobre as estratégias de prevenção e 
redução de resíduos. Segundo Cecí-
lia araújo, diretora do departamento 
de ambiente, foram desenvolvidas 
diversas ações no interior das insta-
lações da empresa, as quais tiveram 
como enfoque principal conscienciali-
zar as pessoas para a importância do 
seu contributo na prevenção. “as al-
terações nos hábitos de consumo das 
pessoas são fulcrais para uma maior 
sustentabilidade ambiental do plane-
ta, pelo que na dST encorajamos to-
dos os colaboradores para mudanças 
de comportamento no quotidiano”, 
explica.

Tema Central
www.temacentral.pt
213 502 532

• Atribuição dos Prémios 
Melhores Gestores de 
Pessoas 2012. Lisboa, 12 de 
dezembro de 2012. Preço: 
Entrada gratuita.

APG
www.apg.pt
213 580 912

• formação: “Regime das 
Compensações por Cessação 
de Contrato de Trabalho”. 
Lisboa, 13 de dezembro de 
2012. Preço: sócios APG 
125€ + IvA.

ESCE e ESEIG
www.iirh4.esce.ips.pt
265 709 300

• Iv Conferência de 
Investigação e Intervenção 
em Recursos Humanos. 
Setúbal, 28 e 29 de janeiro 
de 2013.
Preço: profissionais 100€

Vantagem+
www.vantagem.com
218 493 333

• “À Conversa Com…José 
Bancaleiro” sobre Gestão 
de Talentos. Lisboa, 19 de 
dezembro de 2012.
Preço: 290€ + IvA

Basilaris
www.basilaris.com
214 697 973/4

• formação: “(re)Conquistar 
Clientes à velocidade da 
Confiança!?”. Carcavelos, 12 
de dezembro de 2012.
Preço: 90€ + IvA

AGENDA
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pOrTuGueSeS NãO CrIaM O Seu 
NeGóCIO pOr falTa de CapITal (03)
a maioria dos portugueses que mani-
festa vontade em criar o seu negócio 
não avança por falta de capital inicial. 
a atual situação económica instável e 
a ausência de capital influenciam o de-
senvolvimento do empreendedorismo 
na europa. Os maiores entraves, regis-
tados não só em portugal como tam-
bém na europa, são inevitavelmente a 
falta de capital para criar um negócio. 
64% dos inquiridos assume que esta é 
de facto a sua maior barreira, um regis-
to superior à média europeia de 57%. a 
atual situação económica surge como 
segundo obstáculo, com 33%, após o re-
ceio de falhar, que teve um registo de 
25%. esta percentagem é curiosamente 
menor que a média europeia de 35%, 
concluindo-se que de facto os portu-
gueses não têm tanto medo de falhar, 
têm apenas menos capital para em-

preender. a falta de apoio e financia-
mento público, assim como a limitada 
formação que as instituições oferecem 
foram também algumas dificuldades 
apresentados pelos portugueses, para 
não avançarem com a criação do seu 
próprio negócio. estas são algumas das 
conclusões do relatório anual promovi-
do pela amway, em 16 países da eu-
ropa: “potencial do empreendedorismo 
em Tempos de Crise”.

edeNred pOrTuGal laNça NOVO 
WebSITe COrpOraTIVO (04)
a edenred portugal acaba de lançar o 
seu novo website corporativo, com uma 
imagem renovada, nova dinâmica e con-
teúdos. de destacar os mini-sites que apre-
sentam os serviços de benefícios sociais: 
euroticket, Cheque Creche e Cheque es-
tudante, e ainda o mini-site especialmente 
dedicado aos parceiros. a nova organiza-
ção da informação teve como objetivo 

03 04
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05 06

proporcionar uma navegação mais fluída 
e uma busca mais rápida e direcionada. 
as soluções de incentivos e recompensa 
– Compliments, Cheque Kadéos e Cheque 
automóvel, bem como a vasta rede de 
parceiros edenred, também estão disponí-
veis para consulta neste website renova-
do. www.edenred.pt

bar aberTO, NeGóCIO feChadO
“Cocktail de Negócios: bar aberto, Negó-
cio fechado” é o nome do evento que a 
Ideias & desafios organizou no passado 
dia 5 de dezembro, no hotel Sana Me-
tropolitan, em lisboa. dirigido especial-
mente para diretores comerciais, e outros 
responsáveis da área, o evento contou 
com a participação de mais de cem em-
presas, que num final de tarde estiveram 
reunidas, em ambiente de festa, com o 
objetivo de, segundo José de almeida, 
responsável pela organização “aumen-
tar as possibilidades de concretização de 
negócio, expandindo ao máximo a sua 
rede de contactos, de modo muito mais 
fluído e direto – fazendo o verdadeiro ne-
tworking”.

WIlSON learNING pOrTuGal reOr-
GaNIza equIpa de OperaçõeS (05)
“a caminho dos seus 10 anos no merca-
do português, a Wlp reorganizou a sua 
equipa de operações com o objetivo de 
oferecer maior agilidade nos processos 
internos e externos, maior foco em re-
sultados e maior potencial de desenvol-
vimento aos seus clientes” refere José 
Santos, diretor-geral. daniela Vieira [na 
foto], sócia fundadora da Wilson lear-
ning portugal, contando com uma forte 
experiência na gestão de projetos e há 
mais de nove anos interlocutora com a 
rede Wilson learning Worldwide, assu-

me a direção de Operações. licenciada 
em Comunicação Social, pós-graduada 
em Gestão e administração de projetos 
de e-learning e em Marketing digital, 
tem agora entre mãos a responsabilidade 
de gerir todas as intervenções relativas a 
projetos nacionais e internacionais de for-
mação presencial, virtual e consultoria. 
José Santos, igualmente sócio fundador 
da Wilson learning portugal, assume si-
multaneamente o cargo de diretor-geral e 
o de diretor de treino, além de ser um in-
ternational certified trainer da rede WlW. 
ao passar a acumular estas funções, José 
Santos assume a responsabilidade de ga-
rantir o cumprimento dos standards Wil-
son learning de formação e assegura a 
desmultiplicação local das certificações 
internacionais.

deTeTar a Verdade e a MeNTIra 
NaS relaçõeS eMpreSarIaIS (06)
a True-Skills, empresa do universo Oli-
sipo, especializada em gestão e desen-
volvimento de competências, acaba de 
estabelecer uma parceria com a Microex-
pressões faciais, marca que atua no mer-
cado nacional em colaboração exclusiva 
com o Center for body language (com 
sede na bélgica), no âmbito da formação 
e treino únicos em portugal em lingua-
gem Corporal e Micro expressões, em es-
pecial para o universo empresarial. “esta 
é uma área estudada pela ciência há mais 
de 50 anos. Todos os dias ouvimos entre 
4 a 200 mentiras. Imagine agora que seria 
capaz de detetar até 80% dessas menti-
ras e perceber o que os outros pensam e 
sentem, através da “leitura” das micro ex-
pressões faciais e linguagem corporal das 
pessoas.”, afirma antónio Sacavém, cria-
dor da Microexpressões faciais. as for-
mações empresariais serão conduzidas 

PorTuGAl 
• Portaria n.º 325/2012. 
D.R. n.º 200, Série I
de 2012-10-16
Ministério da Economia
e do Emprego
Aprova os modelos de de-
claração prévia à deslocação 
do prestador de serviço a 
território nacional em livre 
prestação de serviços.

• Portaria n.º 319/2012. 
D.R. n.º 198, Série I de 
2012-10-12
Ministérios das finanças e 
da Economia e do Emprego
Aprova os estatutos do 
Instituto do Emprego e da 
formação Profissional, I. P.

• Portaria n.º 309/2012. 
D.R. n.º 195, Série I de 
2012-10-09
Ministério da Economia
e do Emprego
Primeira alteração à Portaria 
n.º 92/2011, de 28 de feve-
reiro, que regula o Progra-
ma de Estágios Profissionais.

uNIÃo EuroPEIA
Não foi publicada legislação 
nesta área.
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pelo especialista português em lingua-
gem corporal, antónio Sacavém e pela 
sua equipa de formação, com o suporte e 
apoio da equipa da True-Skills.

GrOuNdfOrCe INTeGra 156 NOVOS 
COlabOradOreS
a Groundforce integrou, durante o mês 
de novembro, um total de 156 colabora-
dores. estes trabalhadores desempenha-
vam funções em regime de trabalho 
temporário ou em prestação de servi-
ços e fazem agora parte efetiva da força 
de trabalho da Groundforce. a empre-
sa iniciou deste modo um processo de 
estabilização do seu quadro de pessoal, 
traduzido no aumento do número de 
colaboradores em regime de contrato 
efetivo de trabalho. desta forma, a em-
presa reduz o recurso à mão de obra 
temporária, no âmbito da negociação 
do novo acordo de empresa, concluído 
em janeiro do corrente ano. “esta me-

dida reflete os pressupostos assumidos 
pela administração face ao novo acor-
do de empresa e, ao mesmo tempo, re-
força o papel de responsabilidade social 
da empresa ao apostar numa política 
de retenção de mais de uma centena 
e meia de colaboradores que ao longo 
dos últimos anos demostraram, através 
do seu empenho e profissionalismo, ser 
capaz de responder aos desafios de fu-
turo da Groundforce”, refere a empresa 
em comunicado.

pOrTuGueSeS CONSIderaM que Oe 
VaI aGraVar SITuaçãO eCONóMICa
as medidas apresentadas na proposta de 
Orçamento do estado para 2013 vão pio-
rar a situação económica do país. esta é 
a opinião generalizada dos participantes 
(75%) no “estudo de Opinião Oe 2013” da 
deloitte, que analisa, a perceção dos por-
tugueses sobre o documento. perspeti-
vando 2013, nem os jovens estão otimistas 
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neste estudo perante as propostas para 
o próximo ano. a maioria dos inquiridos 
(59%) considera que as medidas apresen-
tadas vão muito para além do que seria 
necessário dado o estado da economia. 
de acordo com as afirmações dos inquiri-
dos, as famílias mais pobres serão as mais 
afetadas. a classe média e as famílias sem 
distinção de classe e seguem-se na lista 
para o próximo ano. quando questiona-
dos sobre a situação financeira do seu 
agregado familiar, avança o estudo da 
deloitte que a larga maioria de inquiridos 
(91%) considera que vai agravar-se, com 
58% dos inquiridos a considerar também 
que o seu rendimento disponível será 
afetado em larga escala.

CONheça OS MelhOreS GeSTOreS 
de peSSOaS 2012 (07)
a cerimónia de entrega dos prémios 
do estudo Melhores Gestores de pes-
soas 2012 está agendada para o dia 12 
de dezembro, no Centro Cultural de 
belém, em lisboa. a cerimónia, que 
terá como momento mais marcante o 
anúncio e reconhecimento daqueles 
que em 2012 se destacaram como Me-
lhores Gestores de pessoas, começará 
às 16h00 com um cocktail de boas vin-
das a todos os participantes e convida-
dos, seguindo-se a apresentação da ini-
ciativa e as intervenções dos oradores 
convidados. Margarida pinto Correia, 
presidente da fundação do Gil, falará 
sobre “desenvolvimento de pessoas”; 
Tomaz Morais, ex-selecionador nacio-
nal de râguebi, e Jorge Vaz de Carva-
lho, ex-diretor da Orquestra Nacional 
do porto, terão como tema o “desen-
volvimento de equipas”; por fim, Nuno 
artur Silva, fundador e diretor-geral 
das produções fictícias, falará sobre o 

“desenvolvimento de empresas”. a en-
trada é gratuita mas sujeita a inscrição. 
Mais informações em www.melhores-
gestorespessoas.com

ObSerVaTórIO dO TrabalhO 
TeMpOrárIO: MaIS hOMeNS eNTre 
OS TT NãO qualIfICadOS
O relatório do Observatório do Traba-
lho Temporário conclui que nos anos de 
2008 e 2009, a que se reporta, existe uma 
elevada semelhança entre homens e mu-
lheres, quer na distribuição pelas várias 
categorias profissionais quer no peso 
percentual que ocupam em cada uma 
delas, independentemente de serem Tra-
balhadores por Conta de Outrém (TCd) 
ou Trabalhadores Temporários de agên-
cia (TTa). Observam-se, no entanto, di-
ferenças significativas no que se refere à 
categoria 9 (trabalhadores não qualifica-
dos), porque no caso dos TCd há quase 
uma distribuição equitativa de homens e 
mulheres, mas no caso dos TTa há signi-
ficativamente mais homens do que mu-
lheres e no caso dos TTa cerca de um 
quarto dos homens trabalham nesta ca-
tegoria, enquanto nos TCd esta categoria 
inclui apenas cerca de 12% dos homens. 
uma análise mais pormenorizada dos 
TTa, nas nove categorias de profissões, 
permite observar que em ambos os anos 
as categorias 4 (pessoal administrativo), 7 
(trabalhadores qualificados da indústria, 
construção e artífices) e 9 (trabalhadores 
não qualificados) são as categorias que 
reúnem maior número de TTa.

ferraMeNTaS ONlINe alerTaM 
TrabalhadOreS para 
pICTOGraMaS de perIGO  (08)
a agência europeia para a Seguran-
ça e Saúde no Trabalho (eu-OSha) 

07 08

APLICAçãO DO 
fACEBOOK REúNE MI-
LHõES DE EMPREGOS

O facebook criou recentemen-
te uma aplicação que reúne 
milhões de empregos, maiori-
tariamente para os EUA e para 
a América do Norte e Sul, mas 
com muitas vagas a exigirem do-
mínio da língua portuguesa.

vENCEDORES 
PRéMIOS APG 2012

Parabéns a António Saraiva, di-
retor coordenador de human 
capital da PwC; à Companhia 
Carris de ferro de Lisboa; e 
ao presidente do Grupo Egor, 
Amândio da fonseca.

SALÁRIOS 
“MILIONÁRIOS” DE 
ADMINISTRADORES

Em Portugal, a disparidade de 
vencimentos entre administra-
dores e restantes colaboradores 
é uma realidade que afeta ne-
gativamente a imagem e bom 
governo das empresas. Nada 
justifica que o presidente exe-
cutivo do Grupo PT ganhe 128 
vezes o rendimento médio dos 
trabalhadores da empresa.

Bolsa RH
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lançou um novo conjunto de ferra-
mentas dedicado às alterações da 
rotulagem das substâncias químicas 
no âmbito de um projeto de informa-
ção sobre a nova sinalética. O novo 
conjunto de ferramentas disponível 
no website da eu-OSha inclui o fil-
me “perigo: químicos!”, um cartaz e 
um folheto informativo. Os estados-
-Membros têm vindo a implementar 
gradualmente novos pictogramas de 
perigo para os produtos químicos no 
âmbito de um sistema harmonizado 
a nível global. porém, segundo dados 
recentes da agência dos produtos 
químicos, muitos desses pictogramas 
não são reconhecidos nem o seu sig-
nificado é devidamente entendido. O 
conjunto de ferramentas recorda aos 
empregadores e aos trabalhadores a 
nova sinalética e ajuda-os a perceber 
o que significa, para promover a se-
gurança no trabalho.

GrupO Ch CONquISTa préMIO 
INTerNaCIONal de COMuNICaçãO
O Grupo Ch venceu o feIea GraNd 
prIx 2012, na categoria de Internal elec-
tronic Newsletter. a plataforma premiada 
é a newsletter In’ChNeWS, que marcou a 
diferença por conseguir aliar a estratégia 
do Grupo, as comunicações de todas as 
empresas e os fait divers dos colaborado-
res de forma diária. a cerimónia de en-
trega de prémios decorreu em zurique, 
onde o Grupo Ch esteve ao lado da edp, 
Siemens e apCe em representação do 
Montepio Geral, que constituíam a comi-
tiva de vencedores de portugal. Compos-
to por diversas secções que variam con-
soante as temáticas e o enquadramento, 
o In’ChNeWS é um jornal que para além 
de comunicar as decisões, inovações e 
novidades da administração, realça as 
conquistas e as mudanças da empresa. a 
partilha opiniões dos colaboradores é ou-
tra das vertentes.
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SAP é A MAIS IMPORTANTE EMPRESA
DE SoftwARe NA EUROPA 
foi publicado, pela Gartner Group, o ranking 
global das 100 empresas de software mais impor-
tantes da Europa. Este estudo, elaborado anual-
mente, classifica as empresas em função da sua 
faturação, evolução, investimento e ainda o capital 
humano dedicado à investigação, desenvolvimen-
to e inovação, reconhecendo também os esforços 
na dinamização e criação de emprego qualificado 
na Europa. O ranking Truffle 100 demonstra que, 
em média, 100 das empresas em estudo aumen-
taram as receitas em 2012 para 52 900 milhões de 
euros. O ranking é liderado pela SAP, seguindo-se 
a Dassault Systemes e a Sage.

BRASIL: EXISTEM 25 MIL vAGAS DE TRABA-
LHO TEMPORÁRIO PARA O NATAL 
Há 25,5 mil vagas de trabalho temporário 
abertas na indústria e no comércio do Brasil. 
A maior parte das oportunidades concentram-
-se no comércio, que ainda pretende contratar 
mais 23 mil pessoas antes da chegada do Natal. 
O restante das contratações, cerca de duas mil, 
deverão ser feitas pela indústria. O número to-
tal de vagas temporárias previstas para 2012 no 
Brasil, antes estimado em 155 mil, com a pro-
ximidade da data comemorativa do Natal, foi 
revisto em alta. A expectativa é de que sejam 
contratados, este ano, 157 mil trabalhadores 
temporários.

EUROPEUS APRESENTAM ATITUDE POSITIvA PE-
RANTE A CRIAçãO DO PRóPRIO EMPREGO
A crescente atitude positiva dos europeus face ao em-
preendedorismo foi uma das principais conclusões do 
relatório anual promovido pela Amway, em 16 países 
da Europa. O estudo “Potencial do Empreendedorismo 
em Tempos de Crise” inclui pela primeira vez dados 
sobre a realidade e a opinião dos portugueses, inqui-
ridos no presente ano.  A conclusão dos resultados 
apresentados, que envolveu 18 mil participantes, é sur-
preendente. Praticamente 70% dos europeus apresen-
taram uma atitude positiva perante a criação do próprio 
emprego, em Portugal a resposta foi de 67%, especifi-
camente. Para além da atitude positiva que estes inqui-
ridos mostraram, 40% imagina-se mesmo a criar o seu 
próprio negócio, curiosamente uma percentagem maior 
que a média europeia de 38%.





2013: o ano que
tem de ser da gestão 
de pessoas
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O ano de 2012 parece ter 
posto fim à Gestão dos 
Recursos Humanos. Imple-
mentou-se definitivamente 

um novo conceito, com uma nova filosofia 
e prática subjacentes e oficialmente anun-
ciado pela APG: a gestão das pessoas. Se 
em 2012 a gestão das pessoas foi oficial-
mente decretada, em 2013 é tempo das 
organizações a aplicarem na prática, no 
dia a dia das suas estruturas. Mas o que é 
que vai significar, em 2013, gerir pessoas? 
Que evolução é esta de gestão dos Re-
cursos Humanos para gestão das pessoas? 
é apenas uma questão de nome ou mais 
que isso?
A Pessoal, nesta sua edição de final do 
ano, pretende saber, junto de empresas e 
diretores de Recursos Humanos, o que é 
que, em 2013, vai significar gerir pessoas 
no nosso país.

1º- Liderança

2º- Compromisso
dos Colaboradores

3º- Flexibilidade

4º- Comunicação 
Interna

5º- Formação

6º- Produtividade

7º- Avaliação 

8º- Compensações
e Benefícios

9º- Tecnologias
de Informação

10º- Recrutamento
e Seleção

11º - Saúde e Segurança
no Trabalho

12º- Certi�cação

2,1

2,2

4,8

5

5,5

5,5

6,6

7,8

8,5

9

9,6

10,9

Barómetro (*) – Os temas, em 2013, mais importantes para a gestão de pessoas de acordo 
com a avaliação das empresas de RH que participam nesta edição da Pessoal.
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“É crucial que a gestão de pessoas tenha
um papel relevante na estratégia das organizações”

Diogo Alarcão, Partner da consultora Mercer

O ANO DE 2012 PARECE 
TER POSTO fIM À GES-
TãO DOS RECURSOS 
HUMANOS. IMPLEMEN-

TOU-SE DEfINITIvAMENTE UM NOvO 
CONCEITO ANUNCIADO PELA APG: 
A GESTãO DAS PESSOAS. O QUE é 
QUE vAI SIGNIfICAR, EM 2013, GERIR 
PESSOAS? 
Efetivamente, começa-se a ouvir mais este 
conceito e faz todo o sentido falar de pes-
soas em vez de recursos humanos. Aliás, 
a Mercer quando mudou de escritório há 
cerca de quatro anos colocou no hall da 
entrada um mural com a palavra “PESSO-
AS” em várias línguas. A ideia era clara. 
Queríamos dizer aos nossos colaboradores 
e clientes que o nosso objetivo era ajudar 
as empresas na gestão das suas pessoas em 
diferentes perspetivas: carreiras, remunera-
ção, talentos, benefícios, investimentos... é 
um valor da nossa empresa que transferi-
mos em todos os projetos que realizamos 
com os nossos clientes. A nossa missão é 
ajudar os clientes a melhorar o bem-estar, 
saúde e performance das suas pessoas! Só 
assim conseguirão alcançar os seus objeti-
vos de negócio. 
A própria arquitetura do escritório da 
Mercer foi pensada para o bem-estar das 
pessoas. Por exemplo, os poucos gabinetes 
que existem para as chefias estão na parte 
interior do escritório ficando o open-space 
junto às janelas para ter mais luz e uma vis-
ta um pouco mais desafogada.

Por:  Patrícia Noleto

Diogo Alarcão sublinha que “em tempos de crise é crucial que a gestão de pessoas tenha 
um papel relevante na estratégia” das organizações. Para concluir que o atual contexto 
fez com que “a gestão de topo percebesse que as pessoas são uma prioridade na gestão
e que os negócios só terão sustentabilidade se estas estiverem bem e envolvidas com
a empresa”.

No atual momento em que vivemos, é 
absolutamente crítico que se fale das e 
com as pessoas. Tenho contactado e sido 
contactado por muitos clientes que estão 
preocupadíssimos com as pessoas que tra-
balham nas suas empresas e que nos pe-
dem ajuda para procurarmos soluções que 
mitiguem os impactos brutais que a atual 
conjuntura tem nas suas vidas. Tal passa 
por rever as políticas de remuneração e 
benefícios, pela literacia financeira e sensi-
bilização para a poupança (quando é pos-
sível) ou por soluções de apoio a situações 
de maior carência económica.
Assiste-se a um reposicionamento e im-
portância crescente da função de RH ou de 
gestor de pessoas dentro das organizações. 
A crescente desmotivação, os problemas 
financeiros, as reestruturações necessárias, 
a instabilidade e desconfiança fizeram com 
que a gestão de topo percebesse que as 
pessoas são uma prioridade na gestão e 
que os negócios só terão sustentabilidade 
se estas estiverem bem e envolvidas com a 
empresa. Ao contrário dos períodos mais 
desafogados, onde as prioridades (errada-
mente) tendem a ser somente financeiras, 
em tempos de crise é crucial que a gestão 
de pessoas tenha um papel relevante na 
estratégia.
Neste sentido, não creio que a gestão de 
pessoas vá mudar em 2013, acredito sim, 
que os desafios vão continuar a ser difíceis 
e que as organizações para conseguirem 
ultrapassar esta conjuntura terão de se 

preocupar com as suas pessoas. 
Pelo papel que a APG tem junto dos pro-
fissionais desta área, considero muito feliz 
esta dinamização do conceito da gestão de 
pessoas. 

QUAIS SERãO, NA SUA OPINIãO, EM 
2013, OS fATORES DETERMINANTES 
PARA A INICIATIvA EMPRESARIAL, 
PARA A COMPETITIvIDADE, PARA A 
CRIAçãO DE EMPREGO E PARA O 
CRESCIMENTO?
Creio que, em 2013, será muito importan-
te continuar a aposta na internacionaliza-
ção, continuando a reforçar o investimento 
português no estrangeiro, e são vários os 
grupos económicos nacionais que toma-
ram já essa decisão, continuando a apostar 
nas exportações e atraindo mais investi-
mento estrangeiro para Portugal. 
A Mercer, por exemplo, tem conseguido 
crescer e tem criado emprego por via do 
aumento dos serviços prestados ao estran-
geiro, dentro e fora da Europa. Tal acon-
tece quer na área da consultoria quer nos 
dois centros de serviços partilhados que 
temos atualmente a funcionar em Portugal.
A nível das pessoas, creio que o cresci-
mento passará muito por manter elevados 
níveis de motivação, compromisso, respei-
to e proximidade. As organizações con-
seguem alcançar mais facilmente os seus 
objetivos de negócio se as suas pessoas 
estiverem envolvidas e motivadas, de for-
ma a garantirem uma elevada performance. 

INTRODuçãO mERCER
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Entendo por “elevada performance” das 
pessoas a capacidade de alcançar resulta-
dos acima do esperado, a participação ativa 
na conceção e implementação da estraté-
gia do negócio, a focalização nos objetivos 
a atingir e a liberdade para sugerir novas 
ideias, métodos e processos.

COMO ASSEGURAR, ENTãO, ESSA 
“ELEvADA PeRfoRMAnCe” DAS PES-
SOAS? 
Não há receitas mágicas, mas creio que 
uma das chaves do sucesso passa por uma 
comunicação simples, constante e honesta. 
A atual conjuntura é propícia à geração de 
boatos, ao crescimento da crispação e a 
maiores tensões nas relações pessoais que 
levam a um sentimento de desconfian-
ça que prejudica o ambiente de trabalho. 
Neste sentido, é crucial que a gestão de 
topo fale abertamente com as suas pes-
soas, seja transparente, encontre formas 
regulares de comunicar e esclareça as pes-
soas sobre a situação do negócio, o que é 
preciso para atingir os objetivos e qual o 
papel de cada um para o sucesso.
De forma simples, acredito nesta fórmula: 
pessoas envolvidas produzem mais e me-
lhor, logo promovem o crescimento das 
organizações. Com isto aumentará a com-
petitividade e aumento do emprego. 

NA PERSPETIvA DA MERCER QUAIS 
SERãO AS PRINCIPAIS PRIORIDADES 
PARA 2013? 
Deparamo-nos com uma realidade incontor-
nável que nos remete para uma premissa de 
redução de custos. Isto por vezes condiciona 
a avaliação de como gastar o que temos ou 
se devemos investir mesmo que tenhamos 
capacidade para o fazer.
Acredito que o elemento chave nas organiza-
ções são as pessoas, neste sentido as priorida-
des deverão ser a pensar nelas. 
Assim, destacaria a gestão de talentos, que 
são as pessoas que se evidenciam pelo seu 
perfil, desempenho e importância para o ne-

gócio. Todas as pessoas são relevantes, mas 
inevitavelmente existe sempre um conjunto 
que tem um impacto muito elevado caso não 
estejam comprometidas com a organização. 
As organizações devem dispor de uma polí-
tica bem definida sobre os talentos para que 
se assegure a sua retenção e contributo para 
o negócio.
Por outro lado, a compensação. Se é difícil 
garantir aumentos salariais, não é complica-
do redesenhar o plano de benefícios e aqui, 
sem dúvida, podemos encontrar diversas 
soluções que cumprem a premissa de fazer 
mais com o mesmo. Se analisarmos os mais 
recentes estudos da Mercer neste domínio, 
percebemos que os benefícios quando atri-
buídos de forma flexível e a responder às 
necessidades individuais são muito mais va-
lorizados do que o salário base. E, claro está, 
assegura o bem-estar e a motivação.

O QUE é QUE A MERCER, NO âMBITO 
DA GESTãO DAS PESSOAS, PRETENDE 
fAzER EM 2013?
felizmente combatemos o ditado “em casa 
de ferreiro espeto de pau”. O que transmiti-
mos aos nossos clientes aplicamos na nossa 

própria casa, por isso, em 2013, continuare-
mos a trabalhar na nossa estratégia de gestão 
de talentos, na melhoria do nosso plano de 
compensação e incentivamos as chefias a co-
municar regularmente e a estar próximo das 
suas equipas.

EM SEU ENTENDER, QUAL é A SUA ME-
LHOR COMPETêNCIA?
é uma pergunta difícil. Gosto mais de avaliação 
do que autoavaliação. No entanto, creio que 
o facto de olhar para o papel de gestor como 
alguém que está ao serviço dos outros (gerir é 
servir e não servir-se) pode ser uma boa compe-
tência para ajudar a superar a crise. Mais do que 
nunca é fundamental estar disponível para apren-
der, melhorar, ensinar, partilhar ideias, trabalhar 
em equipa e, muito importante, saber ouvir. Esta 
crise não se vence “contra os outros”. Esta crise 
só se vencerá se estivermos “com os outros”, 
sejam eles colegas, clientes, fornecedores ou, até, 
concorrentes!

PODE DIzER-NOS UMA fRASE INSPIRA-
DORA PARA O PRóXIMO ANO?
Sim, o meu lema de vida: “Sê generoso em 
tudo o que dizes e fazes” 

“Não creio que a gestão de 
pessoas vá mudar em 2013, 
acredito que os desafios vão 
continuar a ser difíceis e que as 
organizações terão de se preo-
cupar com as suas pessoas”
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TRABALHO TEmpORáRIO KELLy SERvICES pORTuGAL 

Gestão de recursos humanos? De pessoas?
De talento, desenvolvimento e motivação!

Por:  Sérgio Sousa

S erão raras as áreas que, em tão 
poucas décadas, tenham sofrido 
mais elevada profusão de desig-
nações: Gestão de Pessoal/ Re-

cursos Humanos/ Pessoas… fator que 
será (outro) indiciador de um insuficien-
te investimento em bases sólidas e um 
caminho – conceptual e prático – tecni-
camente consistente e coerente. 
A “gestão das pessoas” é a base da vida 
organizacional. E esta é responsabilidade 
inalienável e indelegável de qualquer um 
que seja, hierárquica ou funcionalmente, 
responsável por uma equipa. Tal realida-
de deixa “apenas” duas tarefas para um 
gestor de RH: garantir o coaching das 
chefias no exercício da liderança das suas 
próprias equipas; garantir que os proces-
sos de RH são “entidades vivas”, que são 
parte constituinte da estratégia e contri-
buem para o negócio.

Num mundo de mudanças estruturais, gerir pessoas é 
cada vez mais o gerir o equilíbrio entre motivação, talento, 
desenvolvimento e resultado.

Existem sete determinantes individuais do 
desempenho: inteligência, aptidões, emo-
ções, atitudes, interesses, valores e mo-
tivação. Qualquer uma delas é suficiente 
para potenciar ou minar o resultado indi-
vidual e/ou da equipa. Mas, provavelmen-
te, a motivação será a mais importante. 
Porque esta traduz e define a mobilização 
e o envolvimento do sujeito em todas as 
suas componentes:  a sua disponibilidade 
para o autodesenvolvimento, a vontade 
para a “extra mile”, a ambição positiva, a 
influência que consente receber dos ou-
tros e a forma como dissemina estes ele-
mentos na equipa e na empresa.
E o desenvolvimento não se extingue 
nas ações empresariais a que o colabo-
rador é sujeito mas, partindo da moti-
vação, exige a focalização pessoal nos 
pontos fortes e na capacidade de cada 
um passar de competente a excelente e 
de se visualizar como um “produto”, em 
permanente atualização e cada vez mais 
atrativo no mercado.
Por outro lado, a recessão económica 
não anula o “contrato psicológico” entre 
colaborador e empresa, entre expectati-
vas e a sua concretização (ou não) – este 
é e será um fator crítico de retenção dos 
melhores. Adicionalmente, liderar num 
contexto de mudança mas com base na 
influência e no envolvimento consenti-
do exigirá uma forte aposta no desen-
volvimento das chefias, em especial dos 
níveis intermédios, tantas vezes focados 
(e encaminhados) para uma liderança 
diretiva, “exigida” para um resultado de 
curto prazo.
Por último, é cada vez mais importante 
aprender com as boas práticas da expe-

riência passada e usar estas para incre-
mentar soluções à medida do contexto 
organizacional específico. 
Num mundo de mudanças estruturais, 
gerir pessoas é cada vez mais o gerir o 
equilíbrio entre motivação, talento, de-
senvolvimento e resultado. Mas previ-
nam-se aqueles que confundem tática 
com estratégia. Que pensam apenas na 
batalha do resultado a curto prazo e no 
retorno imediatista. Esses, quando a cur-
va do mercado inverter, irão lamentar a 
ausência de investimento no desenvol-
vimento e motivação, e verão os seus 
talentos “migrarem” rapidamente para 
outras empresas, ao mesmo tempo que 
o seu “arranque” irá ocorrer bem mais 
tardiamente do que o desejável.
Para os profissionais de GRH é, cada vez 
mais, tempo de acreditar, manter a mo-
tivação e contribuir ativamente - só há 
esse caminho. 

Sérgio Sousa, Diretor de Recursos Humanos,
Kelly Services Portugal

Compensações e Benefícios – 9
Compromisso dos Colaboradores – 5
Comunicação Interna – 8
Formação – 7
Certificação – 11 
recrutamento e Seleção – 6
liderança – 1
Tecnologias de Informação – 12
Saúde e Segurança no Trabalho – 10
Flexibilidade – 3
Produtividade – 4
Avaliação – 2

Barómetro rH 2013
A importância destes temas para 
a gestão das pessoas em 2013, 
sendo 1 o mais importante
e 12 o menos.
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TRABALHO TEmpORáRIO RANDSTAD pORTuGAL

Para além da crise há pessoas
Por:  Paula Falé

O QUE é QUE vAI SIGNI-
fICAR, EM 2013, GERIR 
PESSOAS?
Teremos de começar por 

associar 2013 a um ano em que as ex-
pectativas de todos se traduzem num 
ano difícil e de continuidade em con-
texto de crise. é esta a opinião social 
intrinsecamente percecionada. Mas será 
que não poderemos olhar para o futu-
ro de uma forma diferente? A minha 
convicção é verdadeiramente SIM. Há 
que olhar para o futuro com coragem 
e com vontade de começar tudo de 
novo. Gerir pessoas em 2013 será um 
verdadeiro desafio na medida em que 
as empresas necessitam de redefinir os 
seus processos de forma a tornarem-se 

mais competitivas. Como? Primeiramen-
te, identificando o talento individual e as 
potencialidades de cada um de forma a 
gerar maior riqueza no seu capital hu-
mano, é absolutamente necessário aju-
dar as pessoas a auto motivarem-se e a 
acreditarem que neste tipo de contex-
tos a noção de equipa se sobre posicio-
nará à do individuo. Para tal, cada um 
de nós terá que encarar com realismo 
que em alturas de crise a dimensão das 
oportunidades do mercado de trabalho 
é menor e a exigência da qualidade do 
trabalho é maior, requerendo um gran-
de foco nos resultados, o que conduzirá, 
naturalmente, a um maior compromisso 
organizacional.

QUE EvOLUçãO é ESTA DE GESTãO 
DE RECURSOS HUMANOS PARA 
GESTãO DAS PESSOAS? é APENAS 
UMA QUESTãO DE NOME OU MAIS 
DO QUE ISSO?
Da gestão de Recursos Humanos à 
gestão de pessoas há claramente uma 
evolução, até mesmo nos conceitos. 
Atualmente, as organizações focam-se 
na gestão das pessoas através de proce-
dimentos e metodologias que vão muito 
além dos tradicionais processos de RH. 
Mais do que recrutar e selecionar, ela-
borar descritivos meramente funcionais 
e gerir o processamento salarial, a área 
de recursos humanos das organizações 
detém uma visão global da empresa e 
do negócio, participando no planeamen-
to estratégico e no delineamento das 
melhores soluções. Há, de facto, um 
excesso de objetivos e uma escassez de 
ideais, o que exige aos empregadores 
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Paula falé, District manager Sul, Randstad

mais inovação e imaginação para com-
bater o conformismo que por vezes se 
instala nas organizações e no seio das 
equipas. Assim, devemos salientar pro-
cessos internos promotores do desen-
volvimento de competências, tais como 
a formação, a avaliação de desempenho 
e a comunicação que visam melhorar 
a performance individual. Desta forma, 
as organizações conseguem pessoas for-
temente implicadas nos objetivos, flexí-
veis, cooperantes e empenhadas e ainda 
conhecedoras do mercado e da concor-
rência. é igualmente crucial lideranças 
fortes de forma a ajudar as pessoas a re-
cuperarem a confiança e a acreditarem 
no futuro. Espera-se dos líderes uma afi-
nada visão estratégica para conduzirem 
de uma forma positiva as suas equipas e 
ultrapassarem da melhor forma possível 
o próximo ano. 
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Da gestão de Recursos Hu-
manos à gestão de pessoas 

há claramente uma evolução 
até mesmo nos conceitos. 

Atualmente, as organizações 
focam-se na gestão das pes-

soas através de procedimen-
tos e metodologias que vão 
muito além dos tradicionais 

processos de RH
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Os tempos são de mudança...
na gestão das pessoas
Por:  Sara Sousa Brito

O s tempos são de mudança. 
E, com esta mudança, novas 
filosofias, novos paradigmas 
e novas práticas são criados 

e postos em marcha. Efetivamente, este 
novo e desafiante contexto implica novas 
abordagens e novos enfoques no âmbito 
da Gestão das Pessoas.
As organizações necessitam, cada vez mais, 
de possuir uma elevada capacidade de 
adaptação, de ajustamento e de inovação, 
para que consigam responder às cada vez 
mais rápidas e imprevisíveis transformações 
do mercado e manterem-se competitivas 
e sustentáveis, numa conjuntura crescente-
mente incerta. Esta necessidade cria novos 
reptos ao capital humano e intelectual das 
organizações, dado que são exigidas novas 
competências, que se tornam essenciais 

para a diferenciação das organizações, pe-
rante um ambiente altamente volátil e po-
larizado: competências como a resiliência, 
definição de prioridades, orientação aos 
resultados, liderança informal, motivação 
de equipas passam a ser as palavras de or-
dem de organizações alinhadas em torno 
de um objetivo comum, o que as torna co-
esas, sólidas e mais aptas a lidar e reagir a 
cenários de incerteza. 
Novos modelos de liderança são imple-
mentados, passando a ser um fenómeno 
que trespassa todos os níveis da organiza-
ção, acompanhados por uma filosofia de 
empowerment e empreendedorismo cor-
porativo, que envolvem diretamente os 
colaboradores nos objetivos estratégicos 
organizacionais.
As chamadas “organizações aprendentes”, 
que promovem a inovação e criação per-
manente de conhecimento, serão as pre-
paradas para rapidamente fazer face às 
exigências e alterações de mercado, pos-
suindo igualmente estruturas mais flexíveis, 
que se adaptam e reagem rapidamente aos 
novos desafios.
Estas novas abordagens implicam uma cla-
ra aposta no desenvolvimento do papel 
das chefias, cuja maior missão é acompa-
nhar e promover o espírito de iniciativa, 
é serem coaches e  “desenvolvedores de 
pessoas”, criando assim um sentido de 
compromisso e uma filosofia de engage-
ment entre todos. 
Por sua vez, o papel dos departamentos 

de recursos humanos também se altera, 
necessitando estabelecer uma relação mais 
próxima com a direção e acompanhar a 
implementação operacional da estratégia. 
Ao desenvolver as suas funções a um nível 
mais estratégico, o impacto e retorno da 
formação ganham uma enorme relevância. 
é necessário (re)definir os indicadores que 
se pretende ver alterados, conceber e de-
senhar o projeto, para depois se proceder 
à sua avaliação. Esta “nova” linguagem de 
negócio terá de estar presente nas novas 
competências das direções de recursos 
humanos e, assim, aparece a figura do 
apelidado “HR business partner”. Para além 
de todos estes fatores, esta figura possui 
igualmente um papel de influenciador da 
direção e faz emergir e reforçar o indiscu-
tível papel e influência das pessoas como 
parceiros nos resultados da organização, 
numa época em que a pressão dos “núme-
ros” é particularmente intensa, dado que é 
absolutamente necessário que várias visões 
e perspetivas estejam presentes aquando 
das decisões estratégicas. 

FORmAçãO GLOBAL ESTRATéGIAS

Sara Sousa Brito, Diretora-geral,
Global Estratégias

Compensações e Benefícios – 10
Compromisso dos colaboradores – 2
Comunicação Interna – 5
Formação – 3
Certificação – 9 
recrutamento e Seleção – 11
liderança – 1
Tecnologias de Informação – 6
Saúde e Segurança no Trabalho – 12
Flexibilidade – 4
Produtividade – 7
Avaliação – 8

Barómetro rH 2013
A importância destes temas para 
a gestão das pessoas em 2013, 
sendo 1 o mais importante
e 12 o menos.

A ‘nova’ linguagem de negócio 
terá de estar presente nas no-
vas competências das direções 
de recursos humanos e, assim, 
aparece a figura do apelidado 
“HR business partner”
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FORmAçãO pwC ACADEmy

Por:  Nuno Nogueira

R etomo a este tema pela sua im-
portância e porque a diferença 
semântica, em si mesma, nada 
diz. As exigências e desafios 

atuais que se colocam às organizações e aos 
seus profissionais, em cenário de incerteza e 
instabilidade financeira e económica, suscitam 
especial cuidado quanto à forma como se es-
truturam e se gerem os modelos vigentes de 
carreiras a par do desenvolvimento e reten-
ção dos talentos chave nas organizações. 
O profissional contemporâneo tem progres-
sões descontínuas de carreira, verticais e ho-
rizontais, colecionando experiências, conhe-
cimentos e aprendizagens em permanente 
estádio de transição, num universo multidisci-
plinar de identidades e responsabilidades. 
Sabemos, naturalmente, que esta aprendiza-
gem contínua, relacional, interativa, simultane-
amente individual e coletiva, está dependente 
da construção estruturada, em cada organi-
zação, de um plano de desenvolvimento que 
se traduz em ações concretas de formação 
profissional que se adequam às expectativas 
mas também, de igual modo, do próprio 
envolvimento e encorajamento que os indi-
víduos colocam na gestão da sua própria car-
reira, num processo de self-development /self-

A importância da formação profissional no âmbito 
da gestão e desenvolvimento de carreiras

-management, atuando como drivers do seu 
próprio desenvolvimento, conscientes das 
suas potencialidades e do seu valor enquanto 
profissionais.
Sabemos também que se exige a esse plano 
de desenvolvimento que esteja alinhado com 
os objetivos estratégicos e que seja objeto de 
avaliação regular e contínua na (re) definição 
permanente de necessidades com a crescen-
te intra/ intermobilidade de carreiras e que a 
implementação das medidas e soluções de 
intervenção esteja sempre acompanhada por 
uma reflexão profunda e conjunta negócio/ 
recursos/ indivíduo, imperativa para alcançar 
os objetivos pretendidos.
Também por isso, fará sentido questionarmos 
cada vez mais a lógica subjacente à filosofia 
inerente à gestão dos recursos humanos, ou 
se quisermos ‘gestão das pessoas’. é caso para 
dizer que os recursos humanos/ as pessoas/
não precisam de ser “geridos” – as suas com-
petências e potencialidades é que têm de ser 
descobertas. Passamos demasiado tempo nos 
processos de gestão das pessoas e ínfimo tem-
po a reencontrar-nos com elas, com as suas 
competências, esquecendo-nos do fim último 
do desenvolvimento humano – colocar o seu 
talento ao seu serviço e ao serviço dos outros. 
Esse é o desafio do futuro! O design de um 
adequado plano de formação e desenvolvi-
mento assenta em assessments de necessida-
des e competências. Por um lado, as neces-
sidades estratégicas da organização, os seus 
objetivos prioritários – que, em última análise, 
podem incidir na garantia da sua própria so-
brevivência; por outro, as competências ne-
cessárias (e disponíveis) para alcançar esses 
objetivos e assegurar essas necessidades es-
tratégicas, numa dialética permanente indiví-
duo/ organização, procurando sinergias e eco-
nomias de escala de interesses e expectativas.
Esses percursos são ladeados pelas experiên-
cias, responsabilidades e desafios multidisci-
plinares que podem ser proporcionados ou 
potenciados pelos próprios profissionais, isto 
é, pelas suas carreiras, pelos modelos subja-

centes às mesmas e pelos caminhos que as 
mesmas definem, a par das limitações conjun-
turais, organizacionais e/ou dos individuais.
Despendemos demasiadas energias a gerir 
o horário de trabalho, as regras e os proce-
dimentos, os modelos teóricos de avaliação 
de desempenho e as intermináveis discussões 
das suas consequências e encargos, os siste-
mas e os sistemas de apoio, esquecendo-nos 
do essencial – qual o impacto do indivíduo 
na organização; qual o seu valor; e, de que 
forma, apoiamos esse valor a fazer-se sentir e 
ser colocado em prática?
Este é um ponto fulcral e decisivo. As carreiras 
são construídas pelos profissionais e não pe-
las organizações, ao colocarem em prática as 
suas competências e ao evidenciarem o seu 
potencial. Neste contexto, as intervenções 
de formação e desenvolvimento devem estar 
focados no valor dos indivíduos. Às organiza-
ções compete “explorar” da melhor forma 
esse valor, ou percecionar como esse valor 
se pode tornar numa mais-valia no contexto 
dos seus objetivos estratégicos e operacio-
nais. Mesmo que, em última análise, se possa 
concluir que essa organização não é o local 
ideal para que esse valor possa ser colocado 
em prática. 
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Nuno Nogueira, senior manager, PwC Academy
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Gestão de pessoas, gerir com as pessoas

Por: Cláudia Beirão

S e em tempos a denominação 
recursos humanos trouxe uma 
nova abordagem, mais aberta e 
dinâmica, em relação aos cola-

boradores, considerando-os como o mais 
importante recurso organizacional, na dé-
cada de 90, a área de Recursos Humanos 
passou de um simples departamento de 
pessoal para um agente de transformações 
na organização, provocando mudanças e 
oferecendo sustentação na implementação 
das mesmas. Hoje em dia, essa nova pos-
tura deu origem à mudança de nomencla-
tura de gestão de recursos humanos para 
gestão de pessoas, ou ainda para o nome 
de gestão de talentos, capital humano ou 
capital intelectual.
Quando a organização vê os seus colabo-
radores como parceiros para o seu pro-

É importante desenvolver uma cultura organizacional na qual todos os colaboradores se 
sintam responsáveis pela imagem da empresa, para isso estes precisam de ser motivados, 
reconhecidos, valorizados e não só apenas controlados, e que entendam que a mudança é 
uma constante.

RECRuTAmENTO E SELEçãO ELEvuS

gresso, crescimento e sustentabilidade, e 
os colaboradores atuam da mesma forma 
em relação à empresa, a relação muda do 
controlo para o desenvolvimento, e passa 
a existir uma verdadeira Gestão de Pessoas 
na organização.
A ação e a cooperação dos colaborado-
res são fundamentais para mudar a forma 
de gestão, e como reflexo desta atitude é 
preciso reconhecer o papel da cultura or-
ganizacional, tornando os colaboradores 
como ativos estratégicos que participam e 
influenciam as mudanças. 
é importante desenvolver uma cultura or-
ganizacional na qual todos os colaborado-
res se sintam responsáveis pela imagem da 
empresa, para isso estes precisam de ser 
motivados, reconhecidos, valorizados e 
não só apenas controlados, e que enten-
dam que a mudança é uma constante. As-
sim, o que caracteriza a gestão de pessoas 
é a capacidade efetiva de gerar resultados 
por intermédio das pessoas.
Para além de ser necessário prever proble-
mas, é também crucial corrigi-los e um dos 
melhores instrumentos que as empresas 
dispõem para antecipar-se ao curso dos 
acontecimentos é investir nas pessoas. 
Portanto, é efetivamente necessário que 
as empresas apresentem uma proposta 
de intenções transparente através de uma 
cultura organizacional que espelhe o papel 
dos colaboradores na empresa. 
No mundo onde reina a globalização e o 
acesso à informação está disponível com 
muita facilidade, vemos cada vez mais pes-
soas insatisfeitas com a própria realidade 
e, na maioria das vezes, sem um alinha-
mento claro em relação ao seu caminho 
profissional.
Atualmente fala-se em gestão de pessoas, 

em vez de gestão de recursos humanos. 
O que alterou foi a forma de pensar e 
considerar as pessoas de uma organização 
como simples recursos humanos, conside-
rando atualmente uma nova abordagem 
de pessoas dotadas de conhecimentos, ha-
bilidades, atitudes, personalidades, aspira-
ções, perceções que ajudam a organização 
a atingir os seus objetivos e metas.
Com tantas e diversas mudanças rápidas, o 
contexto de ambiente de trabalho tornou-
-se turbulento e imprevisível. Em plena 
era da informação, as organizações devem 
gerir pessoas que trabalham em conjunto, 
pessoas inteligentes e proactivas, capazes 
de responder às responsabilidades, com 
iniciativas próprias e dotadas de habilidades 
e conhecimentos difusos. Não se trata de 
gerir apenas pessoas, mas de gerir com as 
pessoas, esta é a nova forma e conceção. 
O recurso mais importante de qualquer 
organização, um capital muito especial, não 
pode e não deve ser tratado como mero 
recurso organizacional. 

©
 T

em
a 

C
en

tr
al
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Por:  Fábio Alves

A estagnação do mercado do 
emprego em Portugal repre-
senta uma oportunidade de 
alavancar a carreira, sobre-

tudo se pensarmos que estão hoje em 
Angola a viver e a trabalhar cerca de 100 
000 Portugueses! Números impossíveis de 
imaginar quando o país se tornou indepen-
dente em 1975. 
De resto, estão hoje em Angola muitos 
dos descendentes dos anos 70 e outros 
que procuram agora o desafio que em 
Portugal não encontram ou que simples-
mente não existe.
vivemos numa conjuntura em que a mar-
gem de erro nos processos de recrutamen-
to e seleção é cada vez menor. Se pensar-

A importância dos processos de recrutamento 
e seleção e a gestão das pessoas no mercado 
internacional

RECRuTAmENTO E SELEçãO GO wORK

mos que uma das principais variáveis que 
estão subjacentes à gestão das pessoas nas 
organizações é precisamente o processo 
de provisão de recursos humanos, enten-
demos desta forma a importância capital 
que o recrutamento tem para os gestores, 
sobretudo quando estão a recrutar para 
mercados diferentes do nosso, em ter-
mos económicos, mas também em termos 
culturais e sociais. Gerir pessoas começa 
claramente num processo proactivo de 
definição de enquadramento funcional do 
perfil a contratar e não menos importante, 
das competências comportamentais que se 
pretende para a organização.
A GO Internacional, tendo um conheci-
mento profundo do mercado Angolano, 
desenvolveu um conceito de outsourcing 
de recrutamento e seleção que acrescenta 
valor às empresas que operam neste mer-
cado, mas também aos candidatos a opor-
tunidades de emprego em Angola e aos 
colaboradores recém chegados. 
Os serviços de recrutamento especializado 
e a introdução do conceito de guest house 
preconizam o valor acrescentado que pro-
pomos às empresas que recorrem à Go 
Internacional. Estes serviços associados ao 
recrutamento assumem-se como um de-
nominador comum em todo o processo e 
providenciam um apoio integral ao colabo-
rador contratado, minimizando a proble-
mática dos primeiros meses de adaptação 
a uma realidade diferente. 
Trabalhamos localmente com empresas an-
golanas, que pretendem atrair os melhores 

talentos para as suas organizações, olhando 
para fora do mercado de trabalho angola-
no para recrutar profissionais de qualidade 
e motivados.
A nossa experiência na contratação de 
colaboradores transnacionais qualificados 
permite providenciar todo o apoio desde 
a chegada do colaborador ao aeroporto 
até à sua plena acomodação em Angola, 
garantindo que se adapta rapidamente ao 
seu novo papel e funções na empresa.
Respondendo à escassez de competên-
cias e de profissionais no mercado ango-
lano, prestamos um serviço especializado 
de recrutamento e migração de pessoas 
a partir do processo de identificação de 
talentos, recrutamento, pedido de vistos, 
acompanhamento das pessoas e assistên-
cia em território angolano, simplificando 
o processo, tornando-o mais eficiente e 
menos oneroso.   
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Vivemos numa conjuntura 
em que a margem
de erro nos processos
de recrutamento
e seleção é cada
vez menor
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SST  ESuméDICA – pRESTAçãO DE CuIDADOS méDICOS

O que é que a segurança e saúde no trabalho 
pode fazer pelas pessoas?

Por: Carlos Lima

T odos os gestores sabem (ou 
devem saber…) que a segu-
rança e saúde no trabalho tem 
como objetivo fundamental a 

promoção de ambientes saudáveis e se-
guros, através da vigilância da saúde dos 
trabalhadores e da prevenção dos riscos 
nos locais de trabalho. 
Uma gestão de recursos humanos, orien-
tada para o bem-estar dos seus colabo-
radores e apoiada nas boas práticas de 
SST, contribui de uma forma clara para 
um melhor ambiente de trabalho, para 
colaboradores com índices de motiva-
ção superiores e níveis de produtividade 
mais elevados e para taxas de sinistrali-
dade mais baixas. Na prática, vamos ter 
organizações mais empenhadas, empresas 

Quando pensamos nas pessoas, no seu ambiente de 
trabalho, a experiência permite-nos afirmar que pode 
fazer muito e marcar a diferença.  Não é por acaso que as 
empresas se empenham em evidenciar o seu compromisso 
com a segurança e saúde no trabalho (SST), que assume 
um papel cada vez mais relevante.

mais competitivas e seguramente mais 
rentáveis.
Parece simples e na realidade até é. Mas, 
como em muita outras situações, exige 
um trabalho sério e empenhado das di-
versas partes envolvidas. 
Os gestores de topo, porque têm a 
obrigação e a responsabilidade de im-
plementarem uma cultura de empresa, 
que privilegie e torne visível para todos 
os trabalhadores, clientes, fornecedores e 
parceiros a importância da SST. 
Os gestores de recursos humanos, por-
que devem assegurar a implementação 
desta cultura a toda a empresa através da 
aplicação das boas práticas, processos e 
procedimentos.
Os trabalhadores, porque têm o dever 
e a responsabilidade de cumprirem com 
as obrigações e os requisitos em matéria 
de SST.  
voltando à pergunta inicial, é incontor-
nável que a SST tem pela frente novos 
desafios. As mudanças significativas que 
ocorreram no mundo do trabalho nas 
últimas décadas deram origem ao surgi-
mento de novos riscos no campo da se-
gurança e saúde ocupacional – os riscos 

psicossociais – que estão ligados a proble-
mas como o stress, a violência, o assédio 
e a intimidação no trabalho. Estima-se que 
até ao final da década, as doenças do foro 
psicossocial ocupem o primeiro lugar en-
tre as doenças profissionais na Europa. 
Esta realidade, conjugada com uma situ-
ação económica extremamente adversa, 
com reflexos na vida pessoal e familiar 
dos trabalhadores, vai necessariamente 
exigir das empresas uma resposta muito 
atenta, profissional e qualificada.
Hoje em dia existem os conhecimentos 
e as ferramentas para lidar com estes de-
safios, assim exista a vontade. Compete 
à gestão dar a resposta que as empresas 
precisam e que os trabalhadores merecem.
A aposta na segurança e saúde no traba-
lho, além de ser em termos éticos e legais 
a opção certa, é em termos de investi-
mento a decisão correta que seguramen-
te dará dividendos a prazo. 
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Estima-se que até ao final
da década, as doenças
do foro psicossocial ocupem
o primeiro lugar entre
as doenças profissionais
na Europa
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SST SAGIES

Gestão de pessoas:
os desafios de 2013
Por:  João Vilarinho Santos

N os últimos anos gerir negó-
cios tem-se tornado num 
exercício de imaginação. A 
principal imaginação é a de 

criar o futuro. De assumirmos o que so-
mos e afirmar o que queremos ser. Sem 
isso, a existência tem a dimensão daquilo 
que comemos. Tendo este ponto de par-
tida diria que gerir pessoas, no contexto 
atual, é essencialmente gerir espectativas, 
criando um futuro que se pretende mais 
feliz mas que, sendo impossível para todos 
(há-que dizê-lo frontalmente), deve ser 
para uma parte significativa das pessoas 
desde que partilham um projeto e um con-
junto de valores de equilíbrio. Isto aplica-se 
ao planeta, à região, ao país, à empresa e 
à família. A todas estas famílias, mas princi-
palmente à primeira. Escrever sobre este 
assunto é dizer que existem soluções mas 
igualmente ser claro que é obrigatório pas-

sar por uma catarse.
O ano de 2013 agudizará ou tornará mais 
evidentes as práticas de gestão de pesso-
as capazes de manter projetos viáveis em 
contexto altamente adverso, que é adver-
so fundamentalmente pela perda embora 
se mantenha uma situação que ainda é 
de relativo bem-estar quando comparado 
com 3/4 da humanidade. A disponibilida-
de dos padrões ocidentais ainda existentes 
para todos não é viável nem na quantida-
de nem na qualidade. Como também não 
é viável a manutenção dos desequilíbrios. 
Algo superior não o deixará.
O atual ambiente de crise, que estava ca-
muflado e que permanecerá durante os 
próximos anos, é potenciador de quase 
todos os riscos associados ao trabalho aos 
quais se junta o stress pessoal e familiar, 
o retrocesso nas atitudes saudáveis com 
maior desequilíbrio na alimentação, redu-
ção do exercício físico, aumento de consu-
mo de álcool, tabaco e outras substâncias 
de “refúgio”.
A evolução da gestão de recursos huma-
nos para gestão de pessoas pode significar 
nada se for uma mera mudança de título 
como muitas vezes acontece nas modas – 
é uma nova embalagem. Por outro lado, a 
atual gestão de recursos humanos pode 
ser já hoje uma verdadeira gestão de pes-
soas. Na verdade, não se deve sofrer mui-
to com a escolha do título. Alguém tem 
dúvida que tudo é recurso neste planeta e 
neste universo? Deve-se sofrer, sim, com 
a escolha de filosofias de vida e de socie-
dade e essa não está ao alcance, nem se 
pode pedir que esteja, de grande parte 
da população que cresceu num enquadra-
mento artificial e vazio de reflexão.
Sendo agora mais objetivo, a gestão das 
pessoas de uma empresa (enquanto não 
tivermos ‘empresas-drone’) em 2013 
deve ser liderada por objetivos intermé-
dios (e são sempre) de um caminho que 

leva a uma visão partilhada ou aderida de 
um futuro com a ambição superior de fa-
zer bem para a felicidade do maior núme-
ro sustentável de pessoas. é importante 
reforçar o sentimento de justiça, partilhar 
o bom e o mau e ter a porta aberta. Se 
ambicionarmos intrinsecamente um mun-
do de paz, teremos um mundo de paz. E 
o contrário também se firma.
Sabemos, julgo no nosso íntimo, que não 
é nuclear fazer mais num mundo que tem 
de fazer menos para se sustentar. é cer-
tamente central fazer bem e melhor, nem 
sempre à primeira mas obrigatoriamente 
à segunda. Esta deve ser a principal moti-
vação que nos leva a trabalhar… e viver. 
A todos os níveis. 
é pois primordial na gestão de pessoas, 
que é a gestão de um projeto (ou mes-
mo de tantos projetos quantas forem as 
pessoas), ter uma visão e uma proposta 
de construção de futuro com expecta-
tivas decentes que busquem uma boa 
existência, apoiada crescentemente em 
valores extramateriais, estando atento 
e reduzindo ou eliminando os desequi-
líbrios de rutura. 
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 TECNOLOGIAS DE INFORmAçãO mETA4

Desafios na gestão de pessoas!

Por: Eduardo Quero

P ara o próximo ano as organi-
zações têm um grande desafio 
pela frente e que consistirá na 
forma como vão gerir as pes-

soas em função do clima extremamente 
adverso que se antevê. Podemos aten-
tar em algumas reflexões intemporais 
de Albert Einstein a respeito de tempos 
adversos e crises.
“Não pretendamos que as coisas mu-
dem se sempre fazemos o mesmo. A 
crise é a melhor benção que pode acon-
tecer a pessoas e países, porque a crise 
traz progressos.
O inconveniente das pessoas e dos 
países é a relutância para encontrar as 
saídas e soluções. Sem crises não há de-
safios, sem desafios a vida é uma roti-
na, uma lenta agonia. Sem crises não há 
méritos. é na crise que nasce o melhor 
de cada um, porque sem crise todo o 

Mais do que um bom gestor de recursos humanos, vai 
ser necessario encontrar bons gestores de emoções de 
pessoas.

vento é uma carícia.”
Portanto, em 2013 temos de vencer as 
inércias e ser capazes de criar novas so-
luções, para as quais é preciso ter em 
conta:

DISSIPAR O MEDO
O medo imobiliza, impede a criatividade 
e o talento, provoca que os profissionais 
diminuam o seu nível de contribuições e 
multiplica o trabalho dos seus responsá-
veis. Para combater este estado temos 
de ser capazes de criar um ambiente de 
confiança, desmistificar o erro e fomen-
tar a responsabilidade.

SACIAR AS NECESSIDADES DE INfOR-
MAçãO
Numa situação como a atual, as pesso-
as desenvolvem uma sede terrível de 
informação, que devemos satisfazer de-
vidamente para evitar que se gerem re-
ceios e desconfianças. A desinformação 
provoca o efeito de “preenchimento de 
vazios”, onde cada um dá sentido aos 
dados que detém. A melhor ferramenta 
para trabalhar este aspeto é a transpa-
rência, estabelecendo canais de comuni-
cação eficazes e procurando que todos 
tenham a informação coerente que ne-
cessita em cada momento.

CRIAR EQUIPAS
Nada cria mais desconfianças e é uma 
fonte de problemas como o sentimento 
de exclusão. é muito importante traba-
lhar o orgulho de pertença, o sentimen-
to de equipa. Partilhar o projeto, expli-
car objetivos, a situação, a estratégia, em 

definitivo fazer com que cada profissio-
nal os sinta como seus.
Conseguir que cada pessoa se sinta par-
te de algo maior, e que não está só, pe-
rante os problemas e que os mesmos se 
superam entre todos.

fORTALECER A LIDERANçA
é o momento para os bons líderes se 
afirmarem, ter bons gestores de pessoas, 
capazes de procurarem a melhor ideia 
para as organizações, sejam suas ou de 
colegas, com abertura á mudança, e ca-
pazes de admitirem críticas e escutarem 
as suas equipas.
São necessários líderes que se preocu-
pem com as suas equipas e respetivas 
pessoas, que dediquem algum tempo, 
que conheçam expectactivas e os seus 
medos, que os saibam gerir.
A situação não é fácil, para que se su-
pere é imprescindível que as equipas 
estejam motivadas e para tal devemos 
ser capazes de incutir um sentimento 
de comprometimento. O compromisso 
necessita de confiança. A transparência 
gera confiança. Os líderes criam equipas 
e estas superam desafíos. 

©
 T

em
a 

C
en

tr
al

Eduardo Quero, Diretor, Meta4

Compensações e Benefícios - 11
Compromisso dos colaboradores - 1
Comunicação Interna - 3
Formação - 5
Certificação - 12
recrutamento e Seleção - 10
liderança - 4
Tecnologias de Informação - 7
Saúde e Segurança no Trabalho - 9
Flexibilidade - 2
Produtividade - 6
Avaliação - 8

Barómetro rH 2013
A importância destes temas para 
a gestão das pessoas em 2013, 
sendo 1 o mais importante
e 12 o menos.





Pessoal            dezembro201236

COACHING ESCOLA EuROpEIA DE COACHING

Por:  João Sevilhano

P eter Drucker, um dos princi-
pais pensadores do mundo da 
gestão, tinha uma máxima que 
acabou por definir um con-

junto de paradigmas cuja importância 
e influência vão para além do contexto 
empresarial: “if you can’t measure it, you 
can’manage it”.
A passagem do paradigma da gestão dos 
recursos humanos para o da gestão das 
pessoas traz consigo uma incongruên-
cia, para não referir incompatibilidade, 
de base. Como se medem as pessoas? 
Como se gerem as pessoas? Uma das 
formas de resolver este paradoxo pode 
passar por um pequeno jogo de lingua-
gem: passar da gestão de pessoas para a 
gestão com e para as pessoas.
Os jogos de linguagem não são, obvia-

A dimensão humana e a gestão das pessoas

mente, a solução, pelo contrário, serão 
parte do problema. Não bastará decla-
rar a mudança de paradigma. Essa decla-
ração, um dos atos linguísticos básicos 
segundo John Searle, deverá fazer-se 
acompanhar por ações congruentes, 
não esquecendo que o discurso, em si, 
é já ação.
Há que reconhecer que, nas empresas, 
no país, no mundo, nas pessoas, as in-
coerências entre o discurso e a ação são 
parte da natureza humana. Apesar disso, 
somos seres capazes da coerência e é 
nessas ocasiões que a humanidade dá 
passos em direção à prosperidade.
Não se pode continuar a apregoar a 
promoção do equilíbrio entre a dimen-
são profissional e a dimensão pessoal 
dos colaboradores enquanto se bom-
bardeiam as pessoas com volumes de 
trabalho impensáveis, a marcar reuniões 
para as seis da tarde e a enviar emails às 
duas da manhã. Qual o objetivo de pedir 
que se esteja disponível vinte e quatro 
horas por dia e sete dias por semana, 
sendo hoje em dia tão fácil de controlar 
e exigir a disponibilidade dos colabora-
dores com as novas tecnologias?
Que sentido faz dizer que se contribui 
para a prosperidade da economia e da 
sociedade quando se continuam a ex-
plorar os trabalhadores independentes 
através de falsos recibos verdes, quando 
se “emprateleiram” pessoas porque sai 
mais barato ou para as forçar a despedir-
-se, quando a juventude e a senioridade 
são vistas como obstáculo?
Para quê utilizar uma série de benefícios, 
cada vez mais sofisticados, como se de 
uma capa sedutora se tratasse que serve 
para cobrir o verdadeiro propósito.
As pessoas, na sua imensa complexidade, 
têm de poder estar abertas e sobretudo 
disponíveis a outros domínios da sua 

vida. Esse direito não deve ser um luxo 
de poucos. Deve ser uma exigências de 
muitos. Não será possível continuar nes-
ta senda da produtividade, eficiência e 
eficácia a todo o custo, não será susten-
tável. Está na altura de encontrarmos ca-
minho para que o negócio se reencontre 
com o ócio, com a contemplação, com a 
família e os afetos.
é imperativo o reencontro com a dimen-
são humana na sua plenitude. Só desta 
forma poderá haver uma promoção ati-
va da qualidade das pessoas enquanto 
tal, tanto em falta nos líderes de hoje. 
Muito se preconiza que a liderança de-
verá partir de uma postura e atitude de 
autenticidade, esquecendo muitas vezes 
que muitas pessoas ao serem autênticas 
são execráveis.
Não podemos ficar pelos nomes, pelos 
conceitos, pelos paradigmas e pelas teo-
rias. Tem de se encontrar uma nova filo-
sofia, uma filosofia prática, em que garan-
tamos todos, através do nosso exemplo, 
que ela vive e é aplicada. 
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COmpENSAçõES E BENEFÍCIOS EDENRED pORTuGAL

Por:  Sara Ferreira

N o ano em que muito se alte-
rou na sociedade portugue-
sa, o cidadão comum viu-se 
confrontado com uma série 

de desafios e mudanças que vieram pôr 
em causa o seu papel e a sua maneira de 
estar em grupo e como indivíduo.
A gestão de pessoas no futuro do nosso 
país deve ser encarada não só como um 
desafio completamente disruptivo, mas 
também como uma oportunidade de me-
lhoria e de superação.
A gestão dos recursos humanos é muito 
mais do que a manutenção do bom am-
biente no espaço de trabalho, ou a gestão 
do grau de satisfação que cada empregado 
apresenta face à sua retribuição. Trata-se 
de criar condições reais e efetivas, para 
que as pessoas possam evoluir nas suas 
carreiras e aumentar os níveis de produ-
tividade. Trata-se de equilibrar a qualidade 
de vida profissional com o bem-estar social 
e familiar. Trata-se de dotar as pessoas de 
ferramentas que as protejam contra a crise, 
contra os problemas e contra os dramas 
que se vivem por todo o lado.
As empresas e os gestores de pessoas têm 
uma responsabilidade social redobrada. 
veja-se o caso do subsídio de refeição em 
título, assunto que tem vindo a merecer 

Gerir pessoas em 2013:
da disrupção à evolução

uma grande atenção.
As crises, como aquela que estamos a vi-
ver, são sempre indesejáveis mas, como em 
tudo na vida, acabam por ter alguns méritos. 
E um desses méritos consiste em obrigar-
-nos a recordar a intenção original que le-
vou, décadas atrás, à criação do subsídio de 
alimentação: garantir a correta alimentação 
das pessoas durante o dia de trabalho. Ora, 
os títulos pré-pagos fazem-no de forma 
exemplar: são aplicados em alimentação, 
seja em restaurantes, seja nas lojas alimenta-
res ou nos supermercados (em Portugal são 
aceites em todos estes estabelecimentos).
Neste exemplo, como em muitos outros, 
Portugal vive um atraso – uma realidade 
exclusiva na Europa dos últimos 20 a 25 
anos – que tem implicado que os trabalha-
dores recebam um valor diário de subsídio 
de refeição muito inferior ao teto máximo 
previsto, e que a subida dos salários te-
nha sido pressionada pelo mecanismo de 
compensação via “subsídio de refeição” 
em dinheiro isento de impostos. Por últi-
mo, consubstanciou a utilização abusiva de 
um mecanismo fiscal favorável às empresas 
que tinha como destino a refeição durante 
o dia de trabalho para fins de compensa-
ção remuneratória isenta de carga fiscal, o 
que desvirtua o propósito social que está 
na base deste quadro de isenção fiscal: a 
alimentação durante o dia de trabalho.
Presentemente esta situação começa a 
alterar-se. As pessoas estão mais atentas, 
o interesse das empresas é crescente e é a 
oportunidade dos gestores salvaguardarem 
estes benefícios que podem ser atribuídos 
aos seus trabalhadores. é o momento para 
os gestores de pessoas pensarem em pri-
meiro lugar nos trabalhadores e no seu fu-
turo. é a ocasião de marcarem a diferença. 
Diferença que será reconhecida, mais tarde 
ou mais cedo. Devem analisar e implemen-
tar estas soluções como forma de melho-

rarem a qualidade de vida das pessoas e 
a segurança e conforto dos trabalhadores 
ao disporem de um orçamento dedicado 
às áreas que mais necessitam, neste caso a 
alimentação da família.
é nossa firme opinião que vão ser os pró-
prios trabalhadores e as estruturas sindicais 
a posicionarem de forma muito ativa a sua 
preferência no sistema dos títulos já que 
este é o sistema que permite efetivamen-
te aumentar o valor diário para alimenta-
ção, sem aumentar a carga fiscal. Trata-se 
de um real aumento do poder de compra 
dedicado à alimentação (1,71 EUR/dia, o 
equivalente a quase 400 EUR/ano, isentos 
de impostos), e que tem um largo âmbito 
de utilização que inclui restaurantes, super-
mercados e lojas alimentares. 
é esta a mensagem que pretendemos enviar 
a todos aqueles que gerem pessoas. Olhar 
para todas as variáveis que fazem parte da 
rotina diária de trabalho de cada um por ou-
tro prisma. Isto é, tentar colocar-se nos vários 
papéis e ver como uma pequena alteração 
no dia a dia das pessoas pode fazer a diferen-
ça na vida de todos. 
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Gestão de pessoas? É mais do que isso

Por:  Rita Mendes e José António Sousa

A área de Recursos Humanos 
tem vindo a transformar-se 
progressivamente. Inicialmen-
te um simples departamento 

de pessoal, tornou-se agora num agente de 
mudanças na organização, o que provocou al-
terações de fundo e ofereceu uma maior sus-
tentabilidade na implementação dos mesmos.
Consideramos que uma empresa que aposta 
e valoriza as pessoas, como motor da inova-
ção, obterá melhores resultados, com ganhos 
de produtividade, garantindo assim a sobre-
vivência do negócio ao mesmo tempo que 
contribui para a satisfação dos colaboradores.
A preocupação com as pessoas, com o seu 
bem-estar e com a disponibilização de ferra-
mentas necessárias ao seu desenvolvimento 
tem sido a grande mudança de paradigma. Os 
colaboradores deixam de ser tratados como 
recursos ou capital humano e passam a ser 
considerados individualmente enquanto pes-
soas e enquanto profissionais. Mais do que 

uma mudança de nome, pretende-se que seja 
uma mudança de atitude na própria gestão.
Na RHmais acreditamos que este novo para-
digma que assenta na identificação do poten-
cial humano, valorizando as suas característi-
cas, os seus contributos e ideias e que aposta 
na proatividade, na criatividade e na autono-
mia, será inevitavelmente um forte contributo 
para a evolução da organização em tempos 
difíceis como os que se fazem prever para o 
próximo ano.

2013: CRISE OU OPORTUNIDADE?
Longe da gloriosa época da GRH, onde pre-
dominavam as grandes direções de RH ou de 
Pessoal, os primeiros anos deste novo milé-
nio provocaram um emagrecimento efetivo 
na lógica e estruturas da GRH e o ano de 
2013 será um desafio à nossa capacidade de 
resiliência.
Num cenário cada vez mais competitivo, a 
assertividade nos processos seletivos é muito 

importante mas não sobrevive como condi-
ção isolada. Neste quadro emerge o desafio, 
que deve ser levado muito a sério, de gerir 
e manter pessoas talentosas, de identificar o 
melhor de cada uma e também de as agrupar 
e envolver na estratégia do grupo.
A gestão das pessoas procura valorizar tanto 
o lado profissional como o humano, promo-
vendo o desenvolvimento pessoal e a criati-
vidade. é fundamental que os líderes tenham 
consciência da sua importância e envolvimen-
to em todo o processo nesta nova lógica da 
gestão das pessoas, deixando de lado velhas 
práticas enraizadas, promovendo a criativi-
dade e inovação, fomentando ambientes de 
segurança e estabelecendo relações positivas, 
no fundo, procurando e obtendo o melhor 
de cada um. 
faz todo o sentido ser eficiente a atrair, mas 
também a reter. A atividade desenvolvida por 
cada elemento contribuiu para um processo 
que terá maior ou menor sucesso consoante 
esta estratégia comum.
As crises são sinónimo de mudança e podem 
corresponder a um novo patamar na curva 
da evolução. 
Na RHmais esperamos que o futuro nos re-
serve uma evolução e não o retrocesso ao 
primeiro patamar da pirâmide das necessi-
dades de Maslow. Transformar a crise numa 
oportunidade de melhorar é, pois, o desafio 
que o ano de 2013 nos reserva. 

A preocupação com as pessoas, com o seu bem-estar e 
com a disponibilização de ferramentas necessárias ao seu 
desenvolvimento tem sido a grande mudança de paradigma. 
Mais do que uma mudança de nome, pretende-se que seja 
uma mudança de atitude na própria gestão.
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People intelligence
para superar os riscos

Por: Joana Macedo

A mudança na designação das 
atividades relacionadas com 
a gestão dos recursos hu-
manos não é novidade. De 

facto, ao longo dos anos, diversos con-
ceitos têm-lhe estado associados, tais 
como gestão de pessoal, gestão do ca-
pital humano, gestão do talento e, como 
é adotado pela APG, gestão das pessoas. 
Ocorreram várias mudanças ao longo 
dos tempos para designar a mesma ati-
vidade e, ainda que com evolução das 
práticas, será que afinal não estivemos 
sempre a falar da mesma coisa? 
Podemos argumentar que diferentes con-
ceitos, em diferentes momentos, vieram 
reforçar valências diferentes desta ativida-
de. Centrando-nos nas evoluções mais re-
centes, se, por um lado, a gestão do talen-
to veio dar ênfase ao desenvolvimento e 
à maximização do potencial dos colabora-
dores, por outro, a mudança proposta para 
2013 parece refletir um conjunto de alte-
rações que se podem prever necessárias. 
“Gestão das Pessoas” vem, antes de mais, 
traduzir um conceito mais global/ abran-
gente, assumindo-se que as pessoas têm 
de ser geridas de forma mais holística do 
que apenas como “recursos” da organiza-
ção. De facto, é cada vez mais essencial 
ter uma visão global das pessoas e das 
suas expectativas, dificuldades e necessi-
dades. Mais concretamente, as mudanças 
previstas na sociedade para 2013 vão ne-
cessariamente repercutir-se nas pessoas 

e nas organizações. Além das necessárias 
alterações para se ajustarem a tempos de 
dificuldade, as organizações não vão po-
der descurar também o impacto da con-
juntura nas pessoas – terão de estar aten-
tas e facilitar essa adaptação através de 
uma assumida e global gestão das pessoas. 
Essa gestão global será também impor-
tante para cumprir o papel cada vez mais 
preponderante de promover a imagem da 
organização enquanto empregador. De 
facto, a atração e a retenção do talento 
são cada vez mais críticas para a sobrevi-
vência das organizações, e, como tal, estas 
têm de adotar cada vez melhores práticas 
na gestão das pessoas para assegurar a sua 
employer brand. 
Contudo, esta tarefa vai certamente ser 
dificultada. 
Em 2013, a crise e os cortes no orça-
mento, presentes no panorama geral da 
sociedade, vão repercutir-se também nos 
recursos humanos e nos seus orçamentos. 
O desafio de obter mais resultados com 
um orçamento menor implica a redução 
do tempo e dos recursos despendidos 
nas atividades da gestão das pessoas, 
mantendo a objetividade e a tomada de 
decisão fundamentada. Ou seja, maximi-
zar a eficiência. Para tal, as organizações 
vão ter de assegurar que estão munidas 
das ferramentas que potenciam a rapidez 
e eficiência e que, simultaneamente, for-
necem informação detalhada, rigorosa e 
objetiva, que na SHL designamos por Pe-
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As organizações vão ter de assegurar que estão munidas 
das ferramentas que potenciam a rapidez e eficiência e 
que, simultaneamente, fornecem informação detalhada, 
rigorosa e objetiva para minimizar os riscos das decisões 
tomadas.

CONSuLTORIA SHL pORTuGAL

Joana Macedo, Managing consultant, SHL Portugal

ople Intelligence, para minimizar os riscos 
das decisões tomadas. E minimizar o risco 
assume uma importância cada vez maior 
em cenários de dificuldade. Se, na pros-
peridade, a tomada de decisão e a gestão 
das pessoas se associa ao ganho de van-
tagem competitiva, num cenário de crise 
poderá estar associado à própria sobrevi-
vência da organização. Podemos concluir 
que a margem de erro para a Gestão das 
Pessoas é escassa se quisermos que as or-
ganizações tenham a força e o potencial 
para ultrapassar 2013. 
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Por:  Maria Manuel Seabra da Costa

O mundo à nossa volta insis-
te em nos dizer que vive-
mos tempos de arrepiar 
caminho porque o capítulo 

que vem de ontem se esgotou – as dores 
que em sociedade sentimos apelam-nos 
a desejar renovar. Somos assim desafia-
dos a pensar…
A agenda social está marcada pela incer-
teza quanto ao futuro, pelo decréscimo 
acentuado de rendimentos, pela instabili-
dade quanto ao que podemos receber da 
sociedade – benefícios, apoios, motivações. 
Um contexto de sociedade em que a 
incerteza está presente conduz à tenta-
ção de aceitar qualquer solução uma vez 
que a capacidade de pensar e discernir 
é reduzida.
Por outro lado ao se ter de rever o mode-
lo de consumo por uma brusca baixa de 
rendimento, associado a uma menor pro-
pensão para a poupança nos últimos anos, 
traz dificuldades orçamentais familiares 
muito difíceis de gerir. 
Adicionalmente, a redução dos benefícios 
sociais, além de acentuar a pressão sobre 
o rendimento, também afeta o sentimento 
de proteção que até então era dado como 
adquirido.
O ambiente interno dentro das organiza-
ções está em consonância com a agenda 
social, a pressão para resultados é eleva-
da e os mercados não estão a responder; 
a exigência de inovação é maior mas o 
padrão até hoje era repetir receitas da-
das como certas; a luta pelo emprego 
tende a baixar a abertura para cooperar 
quando esta seria uma forma de superar 
dificuldades.
Este é o contexto em que os colaborado-
res das empresas estão inseridos e é de 
esperar que se deixem afetar e a sua per-
formance também. Ignorar este facto não 
será certamente uma medida inteligente 

por parte das organizações, é assim impor-
tante rever a agenda da gestão de pessoas.
A primeira atenção a ter está relacionada 
com a comunicação interna. Nunca como 
agora foi tão importante comunicar de 
forma clara e objetiva – as orientações de 
futuro, as medidas tomadas, os benefícios 
de que dispomos dentro das organizações 
–, é importante reduzir o grau de incerteza 
mas acima de desconfiança. A agenda de 
comunicação interna deve ser  marcada 
pelo aumento da CONfIANçA.
A segunda atenção deve ser dedicada à 
forma como os colaboradores passaram 
a viver os seus momentos de trabalho –a 
maior utilização  de transportes públicos 
pode abrir espaço para rever horários de 
trabalho, a maior permanência no traba-
lho pode implicar pensar nas questões de 
segurança à volta do local de trabalho, a 
decisão de  comprar menos refeições fora 
de casa leva a repensar instalações e criar 
condições para que se tenha acesso a bens 
mais acessíveis (por exemplo rever con-
tratos de vending machines quer pelo con-
teúdo quer pelo padrão de preços) ou a 
poder alimentar-se com o que traz de casa.
A terceira atenção deve ser dada ao 
rendimento, estando certos de que as 
limitações não permitem aumentar sim-
plesmente. é assim importante pensar a 
política de benefícios – ajustando-a ao 
padrão demográfico e atuais necessidades 
do universo de colaboradores, alargando 
os benefícios, procurando soluções cria-
tivas a custos baixos ou em alguns casos 
sem custo para a empresa mas com van-
tagens para colaboradores.
Ainda que esta ordem não seja priori-
zada, a quarta atenção deve ser dada à 
responsabilidade social em sentido estri-
to dentro da empresa. Saber identificar 
situações de carência social real e acen-
tuada dentro da empresa e criar medi-

das de apoio concretas. 
Até então as empresas estavam mais cen-
tradas em projetos de responsabilidade so-
cial abertos para a sociedade em geral, mas 
hoje as necessidades neste âmbito podem 
e estão dentro da organização, pelo que 
não faz sentido não estar atento a elas.
O grande desafio que temos diante de nós 
é mostrar – tanto em pensamentos, como 
em comportamentos – que é possível al-
cançar o sucesso. Este sucesso será sempre 
resultado de um caminho de excelência – 
essencial pela concorrência de um mundo 
global – mas também de um caminho de 
humanidade – que advém do exercício 
paciente, humilde, de confronto com cada 
um de nós e respeito pelos outros. 
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Tempos difíceis exigem
reforço da atenção na gestão 
das pessoas

CONSuLTORIA pwC – HumAN CApITAL ADvISORy SERvICES

Maria Manuel Seabra da Costa, Lead director, PwC
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Convidámos os diretores de recursos 
Humanos da BMW Portugal, Cristina 

Carvalho; do Banco Espírito Santo,
Pedro raposo; do Sport lisboa e Benfica, 
luísa ramos; do Grupo Portugal Telecom, 

João Jorge Carvalho; da HuF Portugal,
Paloma Cabañas; e do SMAS de oeiras

e Amadora, José Augusto Santos; 
para fazerem um balanço

do ano que agora termina
e perspetivarem 2013.
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“a minha melhor competência é gostar de pessoas”
Cristina Carvalho, drh bMW

a vida está cheia de desafios que, se aproveitados de forma criativa, sin-
cera e honesta, transformam-se em oportunidades”, esta é a frase, da 

autoria de Maxwel Malts, que Cristina Carvalho, diretora rh do Grupo bMW 
portugal, escolhe como a sua frase inspiradora para o próximo ano.
O ano 2013 que, no departamento de rh da bMW, devido à crise, vai ser de 
alguma contenção. “a disciplina orçamental decorrente do atual contexto 
económico e financeiro não antecipa para 2013 a possibilidade de grandes 
mudanças ou projetos. assim, o nosso grande foco será reforçar a cultura da 
empresa, promover a mobilidade e rotatividade das nossas pessoas e desen-
volver competências de forma a garantir um bom ambiente de trabalho com 
uma equipa fortemente motivada.” 
Na opinião de Cristina Carvalho, as personalidades que mais se destacaram 
em 2012 foram Joana Vasconcelos: “o ano de 2012 fica marcado pelo facto de 
ser a primeira mulher e a mais jovem artista a representar a arte contemporâ-
nea no palácio de Versalhes, em paris”; Isabel fernandes: “é uma jovem de 24 
anos que foi distinguida, em 2012, com o prémio europeu de ‘Melhor Volun-
tário’, atribuído pela ative Citizens of europe devido ao trabalho comunitário 
que desenvolveu em áfrica, no âmbito do projeto ‘Tutor à distância’”; lino 

dias: “iniciou a sua carreira na multinacional 
bayer, em 2001, na área de investigação tecnoló-
gica. O seu trabalho foi agora reconhecido com 
o prémio bayer lIfe award 2012 – efficiency, 
um prémio criado para distinguir um funcioná-
rio, dos mais de 111 mil em todo o mundo, por 
ter demonstrado verdadeiramente o significado 
da eficiência.” 

Perfil
Nome: Cristina Carvalho
Cargo: Diretora de Recursos Humanos
Empresa: Grupo BMW – Portugal
Nº de Trabalhadores: 86
Melhor competência: Gostar de Pessoas
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“Só com lideranças fortes e otimistas se poderá
sair desta crise”

pedro raposo, diretor rh do banco espírito Santo

eM Sua OpINIãO, quaIS fOraM aS perSONalIdadeS que 
MaIS Se deSTaCaraM eM 2012?

ricardo Salgado, João proença e barack Obama. O primeiro pela extra-
ordinária capacidade de manter o beS longe de intervenção estatal e ter 
conseguido ir ao mercado internacional buscar fundos para um aumen-
to de capital no meio desta “ tempestade” económica e financeira. O 
segundo pelo bom senso demonstrado e pela capacidade de resistência 
a pressões internas, sendo essencial para a manutenção da coesão social 
em portugal. O terceiro, pela vitória eleitoral e continuação do equilí-
brio político entre europa e eua.

COMO é que uM GeSTOr de peSSOaS aNalISa hOJe O aTu-
al MOMeNTO de pOrTuGal? COMO é que aquI CheGáMOS e 
COMO é que daquI VaMOS SaIr e qual O papel daS peSSOaS 
NeSSa MudaNça que Se preTeNde pOSITIVa?

Na opinião de Pedro Raposo, as personalidades que mais e destacaram em 2012 foram Ricardo Salgado, João 

Proença e Barack Obama. O gestor faz questão de sublinhar que o papel

das lideranças é “decisivo” no futuro do país.

Perfil
Iniciou a sua vida profissional no Grupo Jerónimo Martins, chegando à Direção de 
Recursos Humanos do Pingo Doce e Recheio. Em 2000, entra no Banco Espírito 
Santo, ocupando hoje o cargo de Diretor Coordenador do BES. é Licenciado 
em Economia pela Universidade Católica de Lisboa e pós graduado em Estudos 
Europeus pela UCP e em políticas de desenvolvimento de Recursos Humanos 
pelo ISCTE.
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é um momento onde começa a faltar espe-
rança e caminho futuro. Chegámos aqui por-
que foi o mais racional a fazer: era fácil e ba-
rato consumir pelo que seria muito anormal 
não o fazer.
Vamos sair daqui primeiro com um ajusta-
mento de expectativas e segundo com a no-
ção clara de que não podemos repetir certos 
erros no futuro: o conforto de curto-prazo 
tem custos altos no longo prazo e nas gera-
ções futuras.
O papel dos líderes é decisivo nesta mudan-
ça, sejam eles políticos, académicos, empresa-
riais, sindicais ou outros. Só com lideranças 
fortes e otimistas se poderá sair desta crise.

quaIS SerãO aS prINCIpaIS prIOrIda-
deS dO Seu deparTaMeNTO eM 2013? O 
que é que a Sua OrGaNIzaçãO, NO 
âMbITO da GeSTãO daS peSSOaS, pre-
TeNde fazer eM 2013?
as prioridade serão o controlo de custos e o 
desenvolvimento de soluções criativas para 
motivar todos, sobretudo aqueles que irão 
ser mais afetados pelo impacto fiscal de 2013.
pretendemos ajudar todos os que estão com 
mais dificuldades através  de subsídios esco-
lares aos filhos, pagamento de passes sociais, 
alargamento de prazos no crédito à habita-
ção, entre outras medidas. 

Na opinião de Pedro Raposo…
A sua melhor competência é a
A paciência
E a sua frase inspiradora para 2013 é
Depois da tempestade vem sem-
pre a bonança.
é diretor de Recursos Humanos
de uma empresa com
6000 trabalhadores em Portugal.
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“enfoque no que é essencial”
luísa ramos, drh Sport lisboa e benfica

luísa ramos, quando desafiada a nomear as personalidades que 
mais se destacaram em 2012, opta por realçar a vontade de ven-

cer, a criatividade e a inovação do povo português. que, segundo ela, 
em fases conturbadas, consegue reinventar-se e seguir em frente.
a diretora de recursos humanos do benfica refere à pessoal que 
em 2013, acima de tudo, será necessário ser-se persistente e focado. 
assim, a sua frase inspiradora para o próximo ano é “enfoque no 
que é essencial, analisando e concentrando esforços no que, a mé-
dio/ longo prazo, terá retorno”. 
luísa ramos elenca as principais prioridades do seu departamento 
em 2013. “uma das preocupações assentará na retenção e desenvol-
vimento de colaboradores que potenciem o resultado das equipas, 
através da adequada integração e gestão de pessoas, da potencia-
ção dos benefícios atribuídos/ condições laborais e do bem-estar 
dos colaboradores, bem como da motivação das equipas, (assente 
numa gestão partilhada e transparente). para 2013, ambiciona-se 
dar resposta às mais diversas necessidades identificadas, nas várias 
vertentes da Gestão de recursos humanos, com base no feedback 

obtido daqueles que trabalham para um 
mesmo fim, uma organização de excelên-
cia, e com foco nas melhores práticas do 
mercado”, conclui a responsável. 

Perfil
Nome: Luísa Ramos
Cargo: Diretora de Recursos Humanos
Empresa: Sport Lisboa e Benfica
Nº de Trabalhadores: 1100
Melhor competência: Entrega, dedicação, antevisão 
e orientação para resultados ambiciosos
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“as atuais condições do mercado de trabalho
são fortemente desafiantes”

João Jorge Carvalho, diretor rh da portugal Telecom

eM Sua OpINIãO, quaIS fOraM aS 
perSONalIdadeS que MaIS Se deS-

TaCaraM eM 2012?
Não costumo destacar personalidades de 
forma individualizada, prefiro fazê-lo atra-
vés do reconhecimento do trabalho de 
equipa. pelo que destacaria, Transformação: 
a indústria do calçado, que em pleno cená-
rio de crise soube mostrar definitivamente 
como é possível recuperar um setor que se 
encontrava perdido, com empreendedoris-
mo, inovação, design e, acima de tudo, muita 
persistência e profissionalismo. pesquisa e 
Inovação: a equipa de investigadores portu-
gueses da universidade do porto que recen-
temente descobriu a forma como as células 
cancerígenas se podem autodestruir, no que 

Na opinião de João Jorge Carvalho, a orientação para os clientes a quem 

servem, o foco nos resultados, a preparação atempada das condições de 

desenvolvimento do seu negócio e um alinhamento entre os objetivos 

empresariais e os objetivos dos ‘investidores do capital humano’ são as 

características comuns das empresas que hoje têm sucesso.

esta descoberta traz para a cura da doença. 
e Gestão de pessoas : José Mourinho e a sua 
equipa, como exemplo da competência e 
constância de foco nos resultados a par do 
desenvolvimentos dos profissionais que lhes 
estão confiados

COMO é que uM GeSTOr de peSSOaS 
aNalISa hOJe O aTual MOMeNTO de 
pOrTuGal? COMO é que aquI CheGá-
MOS e COMO é que daquI VaMOS SaIr 
e qual O papel daS peSSOaS NeSSa 
MudaNça que Se preTeNde pOSITIVa?
O atual momento em portugal é de grande incerteza e de forte mudan-
ça. as atuais condições do mercado de trabalho são fortemente desa-
fiantes, a par duma taxa de desemprego em crescendo, encontramos 
situações de abertura de mercado que impõe políticas de retenção de 
talento fortemente proactivas. Com o trabalho de casa feito, muitas das 
boas empresas nacionais têm tido reconhecimento internacional, ha-
vendo hoje paralelamente um conjunto de novas empresa emergentes 
que surpreendem em todas as indústrias, dando cartas internacional-
mente. O que há de comum nestas entidades? a orientação profunda 
para os clientes a quem servem, o foco nos resultados, a preparação 
atempada das condições de desenvolvimento do seu negócio, mas, aci-
ma de tudo, um alinhamento entre os objetivos empresariais e os obje-
tivos dos “investidores do capital humano”. estas empresas estão ligadas 
a um propósito claro que o partilham com os seus colaboradores e estes 
acabam por ser os interpretes destas estratégias vencedoras.

quaIS SerãO aS prINCIpaIS prIOrIdadeS dO Seu deparTa-
MeNTO eM 2013?
a equipa que lidero, a direção de recursos humanos da portugal Te-
lecom, tem três grandes desafios em 2013: foco no desenvolvimento e 
capacitação das equipas e das pessoas individualmente consideradas 
em torno dos objetivos corporativos, captação e retenção do talento 
(em que é fundamental o programa academia pT – cerca de 350 jovens 
nestes programas em 2012), satisfação interna dos nossos colaboradores, 
garantindo uma atuação de forte proximidade as pessoas. 

Na opinião de João Jorge 
Carvalho …
A sua melhor competência é a
Mobilização das equipas em clima de 
“adversidade”
E a sua frase inspiradora para 2013 é
“Desenvolver as pessoas que 
transformam a tecnologia em 
felicidade”
é diretor de Recursos Humanos
de uma empresa com
11 000 trabalhadores em Portugal.

“A par duma taxa 
de desemprego 
em crescendo, 
encontramos situ-
ações de abertura 
de mercado que 
impõe políticas 
de retenção de 
talento fortemen-
te proactivas”
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“Garantir todos os postos de trabalho de forma sustentável”
paloma Cabañas, drh huf portuguesa

é uma frase de W.G. Ward que irá inspirar paloma Cabañas em 2013: 
“O pessimista queixa-se do vento, o otimista espera que este mude 

e o realista ajusta as velas”. e o trabalho que tem pela frente, no depar-
tamento rh da huf portuguesa é ambicioso face ao atual contexto. “a 
nossa principal missão para 2013 continuará a ser a de garantir todos os 
postos de trabalho de forma sustentável, o que nos obrigará a focarmo-
-nos em estratégias que promovam a flexibilidade a todos os níveis e o 
aumento e atualização das competências da nossa empresa. Continua-
remos a investir na gestão do conhecimento, na formação e desenvol-
vimento e na empregabilidade do nosso capital humano, de forma a 
garantir que estão preparados para assumir novas responsabilidades e 
desafios de acordo com imprevisibilidade da envolvente em que nos 
inserimos. a gestão do desempenho, a motivação e a satisfação das 
pessoas serão igualmente reforçadas, recorrendo para tal, a práticas de 
recompensa, reconhecimento e de conciliação cada vez mais próximas 
das expectativas dos nossos colaboradores e clientes.”
Na opinião de paloma Cabañas, as personalidades que mais se destaca-
ram em 2012 Joaquín Salvador lavado – quino, criador da personagem 

Mafalda, que em 2012 fez 80 anos; Oscar pis-
torius, primeiro atleta olímpico e paralímpi-
co da história a competir de maneira simul-
tânea e em igualdade de circunstâncias com 
atletas não deficientes nos Jogos Olímpicos 
de londres; e Shinya Yamanaka e John Gur-
don, prémios Nobel da Medicina 2012. 

Perfil
Nome: Paloma Cabañas
Cargo: Diretora de Recursos Humanos
Empresa: Huf Portuguesa
Nº de Trabalhadores: 350
Melhor competência: Capacidade criativa e inovadora
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“a prioridade reside no reforço dos níveis
de confiança”

José augusto Santos, diretor rh dos SMaS de Oeiras e amadora 

eM Sua OpINIãO, quaIS fOraM aS perSONalIdadeS que 
MaIS Se deSTaCaraM eM 2012?

é particularmente desafiante, num tempo profundamente marcado 
pelo desencanto, sublinhar personalidades que se tenham destacado 
pela positiva.  Todavia, destacaria uma personalidade pública e outra 
anónima. O professor antónio Nóvoa, reitor da universidade de lis-
boa, sobretudo pelo magnífico discurso proferido nas comemorações 
do 10 de junho de 2012, que foi para mim um momento de verdadeira 
exaltação humanista e uma demonstração de verdadeiro patriotismo. 
Se é verdade que bons discursos há muitos, este foi particularmente 
marcante e inspirador.
a personalidade anónima que destaco é a minha mulher, mãe dos 
meus três filhos. pela sua luta diária enquanto professora no apoio 
a crianças com necessidades educativas especiais, uma anónima que 
acredita e faz o bem, de forma particularmente empenhada, todos os 
dias da sua vida. Na sua pessoa, homenageio as mulheres portugue-
sas, lutadoras e vencedoras por natureza que em 2012 conheceram 
um ano particularmente difícil.

COMO é que uM GeSTOr de peSSOaS aNalISa hOJe O aTual 
MOMeNTO de pOrTuGal?
bom, a minha análise não difere particularmente de outras tantas 
que reconhecem a delicadeza da situação, fundada num modelo de 
desenvolvimento, profundamente desequilibrado entre a (des)regu-
lamentação económica, social e a crescente decadência que assisti-
mos no exercício de funções governativas. Sinteticamente, creio que 
foi a conjugação destes três fatores que nos trouxeram ao ponto em 
que estamos. uma globalização que estabelece um quadro de com-
petição económica desleal, que atua perante um poder politico sub-
jugado que está, na prática, a impor um alinhamento em baixa dos 
padrões de desenvolvimento internacionais.
Considero também que apenas conseguiremos sair da atual situação 
com uma mobilização coletiva, uma mobilização à escala global, que 
nos conduza a novos modelos de governance, a novas formas de par-
ticipação dos cidadãos nos processos de tomada de decisão e de res-
ponsabilização. uma nova forma de organização social. Os modelos 
atualmente vigentes na europa e no ocidente em geral esgotaram o 
seu capital de credibilidade junto das populações. Os povos deixaram 
de acreditar. Será apenas uma questão de tempo até que surjam no-
vos paradigmas. Tenho poucas dúvidas acerca dessa inevitabilidade. 

O que é que a Sua OrGaNIzaçãO, NO âMbITO da GeSTãO 

Perfil

José Augusto Santos é licenciado em Sociologia pelo 
ISCTE, pós-graduado em Gestão de Recursos Humanos 
por Competências e em Desenho, Desenvolvimento e 
Avaliação de Processos de Seleção de Pessoas nas Em-
presas pela Universidade Complutense de Madrid. foi 
militar do exército português entre 1992 e 2000, tendo 
servido no Regimento de Comandos da Amadora e no 
Comando da Instrução do Exército. Exerceu funções no 
Programa Escolhas – Programa Interministerial de Pre-
venção e Combate à Delinquência Juvenil, assumindo 
funções de Coordenador Regional para os Concelhos 
de Oeiras e Cascais. Ingressou nos Quadros da Câmara 
Municipal de Oeiras em 2002, como técnico superior. é 
Chefe de Divisão de Gestão de Recursos Humanos nos 
SMAS de Oeiras e Amadora desde 2006.

José Augusto Santos considera que o valor da confiança “encerra em si um ganho para a organização, 

porventura superior a alguns aspetos de natureza material”. O responsável destaca que “os SMAS reforçarão a 

mensagem já presente que estão com as pessoas e que estas podem contar connosco”.
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daS peSSOaS, preTeNde fazer eM 2013?
em 2013, continuaremos a desenvolver as 
dezenas de projetos, programas e ações na 
área da promoção da saúde e da segurança 
no trabalho, no reforço das competências 
e da identidade e envolvimento dos traba-
lhadores, proporcionando-lhes condições 
particularmente favoráveis à realização 
profissional e à produtividade. No entanto, 
gostaria de destacar dois propósitos funda-
mentais, perfeitamente identificados para 
2013, um de natureza tecnológica, outro de 
natureza imaterial. No próximo ano, lança-
remos a academia SMaiS, um projeto que se consubstancia no de-
senvolvimento de um knowlegde center, que servirá em simultâneo 
para desenvolver na modalidade de e-learning o processo formativo, 
iniciando também um processo de gestão interna do conhecimen-
to, materializando os saberes organizacionais com vista à sua docu-
mentação e partilha. estamos extremamente entusiasmados com este 
conceito inovador que desenvolvemos. 
do ponto de vista imaterial, a prioridade reside no reforço dos 
níveis de confiança. Confiança nas pessoas e confiança organiza-

Na opinião de José Augusto 
Santos…
A sua melhor competência é
“Dar sonhos à vida e dar vida aos 
sonhos”
E a sua frase inspiradora para 2013 é
 “Não sabendo que era impossível, 
foi lá e fez.”(*)

é diretor de Recursos Humanos
de uma empresa com
400 trabalhadores

“A personalidade 
anónima que des-
taco é a minha 
mulher. Pela sua 
luta enquanto 
professora no 
apoio a crianças 
com necessida-
des educativas 
especiais”

cional. Considero mesmo que o valor da 
confiança encerra em si um ganho para a 
organização, porventura superior a alguns 
aspetos de natureza material. Os SMaS re-
forçarão a mensagem já presente que estão 
com as pessoas e que estas, podem contar 
connosco. (*
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ANáLISE JuRÍDICA

O 
ano de 2012 voltou a caracterizar-se, no 
que às leis laborais diz respeito, por no-
vas e significativas mudanças, constituindo 
um novo ciclo da refundação do quadro 

jurídico-laboral português iniciado com a publicação do 
primeiro Código do Trabalho em 2003.
Em obediência aos ditames estipulados no Memorando 
de Entendimento celebrado entre o Estado português e 
Comissão Europeia, fMI e Banco Europeu, assimilados 
no acordo de concertação social Compromisso para o 
Crescimento, Competitividade e Emprego, foi publicada 
e entrou em vigor uma nova e importante vaga de refor-
mas das leis do trabalho.
Ressalvados alguns redutos, nomeadamente a área do 
designado despedimento individual, da regra da irredu-
tibilidade salarial ou da perenidade dos IRCT’s, pode-se 
afirmar que o atual quadro legal português regulador das 
relações laborais se mostra flexível e moderno, num óti-
ca europeia, conferindo à generalidade das empresas e 
setores ampla margem de manobra na gestão dos seus 
recursos humanos.
Um empreendedor que queira iniciar uma atividade 
empresarial em Portugal, além de abundante oferta de 
recursos humanos, beneficia hoje em dia de múltiplas op-
ções de contratação, ajustáveis a diversas necessidades e 
circunstâncias.  
Assinale-se, desde logo, o atual regime dos estágios pro-
fissionais extracurriculares, o qual pôs fim às dúvidas e 
incertezas legais no que respeita à manifesta necessidade 
de admissão e integração de estagiários nas empresas, 
permitindo, por um lado, assegurar formação prática em 

contexto de trabalho, mas também e, sobretudo, garantir 
a inserção ou reconversão para a vida ativa.  Até então, 
e ressalvados os programas públicos de estágio, com um 
escopo muito limitado, a incerteza relativamente ao en-
quadramento jurídico dos estágios, em particular o risco 
de conversão numa relação de trabalho dependente, ob-
viava à utilização desta fundamental ferramenta de recru-
tamento de jovens.
A contratação a termo continuará a ser uma ferramen-
ta essencial de recrutamento, já que o ciclo económi-
co adverso em que nos encontramos mergulhados não 
recomenda ou consente o estabelecimento de vínculos 
contratuais laborais indefinidos. Não será a via mais dese-
jável de contratação dirão alguns, mas a verdade é que a 
utopia dos contratos de trabalho vitalícios há muito que 
se dissipou.  Aos empresários também não lhes é ofere-
cido um quadro contratual para suas relações comerciais 
de especial estabilidade ou longevidade, antes pelo con-
trário, não se lhes podendo exigir, em consciência, que 
confiram essa expectativa aos seus colaboradores.
O contrato de trabalho em regime de comissão de servi-
ço ou mesmo os mandatos comerciais de administração 
ou gerência acabam por, numa lógica de paridade de si-
tuações, impor aos quadros superiores a mesma tempo-
ralidade aos respetivos vínculos contratuais.
No período de vigência das relações laborais e no que à 
organização do tempo de trabalho diz respeito, a paleta 
legal de soluções, designadamente, o tempo parcial, o ho-
rário concentrado, a adaptabilidade e o banco de horas 
individual, a que acresceu mais recentemente a redução 
dos acréscimos retributivos associados ao trabalho su-

Refundação do 
Quadro Jurídico-
Laboral Português

por:  César Sá Esteves, Sócio e Responsável pelo Departamento de Direito do Trabalho
da SRS Advogados©
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plementar e a quase eliminação dos descansos compen-
satórios, confere uma significativa flexibilidade interna às 
relações laborais. 
Relativamente à cessação das relações laborais, já há 
muito que, estando em causa razões objetivas, existem 
ferramentas legais que permitem processos de ajusta-
mento rápidos e equilibrados.  A recente redução das 
compensações para 20 dias por ano de antiguidade, com 
um máximo de 12 meses, aproxima a solução portuguesa 
da bitola europeia.
O regime do despedimento por inadaptação sofreu uma 
tímida, mas importante mudança, que poderá dar respos-
ta a situações de perda superveniente de competências 
dos trabalhadores. Ainda assim, somos da opinião que 
se justificaria uma posição mais corajosa por parte do 
legislador enfrentando o anacrónico regime do despedi-
mento individual, o qual, em termos práticos, e na maior 
parte dos casos, apenas é gerador de falsas expectativas 
de segurança no emprego e, por essa via, de conflituali-
dade, já que se mostra praticamente impossível impor a 
manutenção de uma relação, assente na confiança, contra 
a vontade de um dos sujeitos.

Relativamente a 2013, não serão de esperar novas alterações 
de relevo, muito embora o agravamento da carga fiscal possa 
levar à alteração das regras de pagamento do subsídio de 
férias e/ou do subsídio de Natal, permitindo ou impondo 
o seu fracionamento mensal para, dessa forma, minimizar a 
redução de rendimento líquido dos trabalhadores.
Porém, as ondas de conflitualidade laboral deverão per-
manecer, potenciadas pelo aumento do desemprego e da 
tributação, fazendo com que os temas laborais continuem 
a estar na ordem do dia ao longo do próximo ano, em 
particular, e num aparente paradoxo, nas empresas e se-
tores que ainda conseguem oferecer estabilidade e rega-
lias sociais e onde os sindicatos dispõem de margem de 
influência. 

Em 2013, as ondas de conflitualidade 
laboral deverão permanecer, 
potenciadas pelo aumento do 
desemprego e da tributação, 
fazendo com que os temas laborais 
continuem a estar na ordem do dia
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Os galardoados da edição 2012 dos Prémios APG Recursos Humanos fo-
ram anunciados durante o cocktail de encerramento do Encontro Nacio-
nal APG 2012. António Saraiva, Diretor Coordenador de Human Capital 
da PricewaterhouseCoopes, foi o distinguido com o prémio na categoria 
“Personalidade”. Enquanto a Companhia Carris de ferro de Lisboa ga-
nhou o prémio “Empresa”. O prémio na categoria “Mérito” foi entregue 
ao fundador e Presidente do grupo EGOR, Amândio da fonseca.

A valorização das pessoas e o reforço da importância do papel do 
gestor do capital humano na organização e o seu contributo estratégi-
co na obtenção de performances e resultados de excelência estiveram 
em foco no Encontro Nacional da APG 2012, que decorreu no dia 
30 de outubro, no Centro Cultural de Belém, em Lisboa, e juntou 
mais de 200 especialistas para debater “Pessoas: Confiança, Coragem 
e Colaboração.”

PRéMIOS APG RECURSOS HUMANOS

ENCONTRO NACIONAL APG 2012
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Decorreu em meados de novembro, no Salão 
Nobre do Supremo Tribunal de Justiça, a ce-
rimónia de entrega do Iv Prémio da Wolters 
Kluwer Portugal de Artigos Jurídicos Doutri-
nários. Pelo 4º ano consecutivo, o Presidente 
do Supremo Tribunal de Justiça, Juiz Conse-
lheiro Luís Noronha Nascimento, entregou o 
Prémio Wolters Kluwer Portugal de Artigos 
Jurídicos Doutrinários, prémio este, integrado 
no programa de responsabilidade social da 
editora. O artigo de Nuno Serrão, Advoga-
do estagiário, foi o escolhido este ano, pelo 
trabalho com o título: “Crítica ao paradigma 
da mora do devedor, por referência à perda 
de interesse do credor. Perspetiva de Análise 
Económica”. foram ainda entregues Menções 
Honrosas a Joana Margarida Boaventura Mar-
tins e a filipe Brito Bastos.

PRéMIO WOLTERS KLUWER 
DE ARTIGOS JURÍDICOS 
DOUTRINÁRIOS
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EM DESTAquE
Manual de Negociação 
António Damasceno Correia
Lidel; Edições técnicas 

Gestão da Formação
nas organizações
José Casqueiro Cardim
Lidel; Edições técnicas

Como Avalia a sua Vida?
Clayton M. Christensen
Lua de Papel

Formação Pedagógica
de  Formadores
Manuela Rodrigues/ Luís filipe ferrão
Lidel; Edições técnicas

Manual Prático dos Seguros
fernando Gilberto
Lidel; Edições técnicas

Sugestão

 IPAD MINI
Já está disponível no website da vodafone Portugal o pré-registo 
para os clientes interessados em adquirir o iPad mini na versão 
Wi-fi+Móvel. O mais recente iPad da Apple estará disponível nas 
cores preto/ antracite e branco/ prateado, com capacidades de 
16GB, 32GB e 64GB, respetivamente, por €469, €569 e €669 
(valores com IvA incluído). O iPad mini estará disponível na voda-
fone Portugal, tanto para clientes de planos pré-pagos como pós-
-pagos, e também para empresas e profissionais, que beneficiam 
das vantagens decorrentes do compromisso de permanência de 
24 meses em tarifários empresariais. A vodafone vai começar a 
vender o iPad mini já em dezembro e quem efetuar o pré-registo 
em www.vodafone.pt terá a garantia de ser um dos primeiros 
a ter acesso ao novo tablet da Apple. Para saber informações 
sobre a disponibilidade do novo iPad mini basta consultar o site 
da vodafone.

  PANERAI NA AvENIDA DA LIBERDADE
A Officine Panerai abre a primeira boutique em Portugal na 
Avenida da Liberdade, localização de excelência para as mar-
cas de prestígio em Lisboa. Trata-se da primeira loja exclusiva 
da Panerai no país que vai disponibilizar aos clientes e fãs da 
marca um espaço simples e elegante onde é possível conhe-
cer e adquirir modelos da coleção Panerai, assim como, as 
edições especiais e edições limitadas exclusivas de boutique. 
Com a abertura da boutique Panerai na Avenida da Liberdade, 
a marca florentina enriquece a rede exclusiva de vendas, que 
atualmente tem mais de 45 boutiques em todo o mundo.

Officine Panerai - Boutique Lisboa
Avenida da Liberdade, n.º 69B

1250-140 Lisboa
www.panerai.com

 OS 11 ELEMENTOS DA MOTIvAçãO
é uma obra da autoria de Oliver Röhrich, coordenador do 
Programa de Desenvolvimento Pessoal do INDEG/ISCTE e 
formador na área de liderança, que pretende mostrar em por-
menor o que algumas das melhores empresas e chefias fazem 
para motivar os seus colaboradores, em Portugal. Divulgando 
vários aspetos inéditos, foca-se não só no fortalecimento das 
relações de confiança existentes, mas frisa também a impor-
tância do estabelecimento do espírito de responsabilidade e 
participação, para melhorar, assim, o ambiente de trabalho e, 
consequentemente, a produtividade.

Lídel, Edições Técnicas
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 DIvIDENDOS E RECOMPRA
DE AçõES
Da autoria de Jorge farinha, vice-presidente 
da Direção da Porto Business School, e de 
Miguel Soro, diretor no Banco Espírito Santo 
(BES), no segmento das pequenas e médias 
empresas. O prefácio de é da responsabilida-
de de Ricardo Salgado, CEO do BES. O livro 
apresenta as bases conceituais e as práticas 
das empresas e mercados de capitais em 
relação à definição e implementação de polí-
ticas de dividendos e de recompra de ações. 
até à atualidade.

vida Económica Editora

 ESPAçO BRASIL EM PORTUGAL
NO LX fACTORy
O Espaço Brasil estará aberto ao público até ao dia 
10 de junho de 2013, assumindo-se como um cen-
tro cultural dedicado às artes brasileiras contempo-
râneas. Concertos, exposições, palestras, workshops 
e gastronomia são algumas das manifestações que 
este espaço vai oferecer ao público de Portugal, 
uma programação repleta de iniciativas que repre-
sentam o que de mais atual e inovador se faz no 
âmbito das artes e da cultura do Brasil. No palco do 
Espaço Brasil irão atuar, por exemplo, nos dias 14 e 
15 dezembro André Abujamra e nos dias 21 e 22 
dezembro Chico César 
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texto e fotos: Fernando Borges 

apesar de apenas representar 2% da sua 
população: os masai.
Os masai, guerreiros que vivem da pas-
tagem e para o seu gado, que se regem 
pelo nascer e o pôr do sol, e que rara-
mente matam esses animais para comer. 
bem pelo contrário. alimentam-nos e 
procuram aumentar o seu número, pois 
estes são uma forma de identificar o seu 
grau de riqueza, um símbolo de prospe-
ridade. Mais vacas, mais cabras, mais ove-
lhas… mais respeito pelo clã. Simples! Mas 
isso não significa uma recusa à caça, arte 
em que são exímios e corajosos. 
Os masai que se caracterizam também 
pelo seu orgulho e por serem aguerri-
dos, até porque acreditam serem o povo 
eleito do deus enkai, que reside na par-
te superior do vulcão “Ol doinyo len-
gai”, na língua dos masai, que significa a 
“Montanha de deus”.
um deus que teve três filhos e que, se-
gundo a lenda, entregou a cada um de-
les um utensílio diferente. ao primeiro, 
uma arco e flecha para caçar, ao segun-
do uma enxada para arar, e ao terceiro 

Masai 
Os últimos guerreiros nómadas

Q uando se fala do quénia 
ou da Tanzânia, obriga-
toriamente se fala da im-
pressionante sequência de 

cascos e cornos arrastando-se a passo 
cadenciado pelas intermináveis savanas 
onde a sorte e o instinto separa a vida da 
morte, na maior migração se seres vivos 
da Terra, dos incomparáveis pôr do sol e 
das exuberantes paisagens, ora feitas de 
terra vermelha, ora de florestas, ora de 
lagos que fervilham de vida. 
Também se fala dos insaciáveis vende-
dores ambulantes de máscaras de guer-
reiros, coloridos quadros, elefantes e 
rinocerontes de ébano, de pulseiras de 
rabo de elefante e de contas… Gente que 
povoa pontos de venda ao longo dos li-
mites do vale do rift, as beiras das estra-
das de terra batida à entrada ou à saída 
de pequenas aldeias, ou sob a sombra de 
uma acácia ou embondeiro.
Mas quando se fala sobre o seu povo, 
há desde logo um povo que se destaca 
no meio dessas conversas, um povo que 
rapidamente se identifica com o quénia, 
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um bastão para conduzir o rebanho. é 
este último o pai dos masai, o que, após 
esta partilha e dádiva, lhes confere o di-
reito de apropriarem-se de todos os ani-
mais existentes na face da terra. 
e eles cumprem esse desígnio, vivendo 
aqui desde tempos imemoráveis, desde 
que chegaram das terras distantes do sul 
do Sudão, sendo fácil vê-los vagueando 
no meio das terras áridas que contor-
nam a reserva Nacional de Masai Mara 
e se estendem até ao parque Nacional 
de Serengeti, os mesmos espaços por 
onde vagueiam rinocerontes, leões, ele-
fantes, gazelas de Thompson e de Grant, 
gnus, girafas, hienas, chacais, zebras… 
Numa desenfreada sofreguidão de vida 
e de sobrevivência. 
uma realidade que nos chega logo que 
entramos nas tortuosas estradas de terra 
vermelha que nos esperam ainda às por-
tas de Nairobi e que nos levam através 
das paisagens feitas de florestas tropicais, 
de plantações de chá, de cana de açucar 
e de café, que atravessam pequenas al-
deias, como Narok, a capital comercial 

dos masai, no quénia, contrastando com 
a imensidão da savana.
pequenas vilas e aldeias onde tudo se 
vende, desde pneus para bicicletas a co-
elhos, diversos utensílios de latão para 
todos os usos, fruta fresca e cheia de 
cheiros vendida em alguidares à beira 
da estrada, especiarias, quadros de cores 
vivas que contam o quotidiano das suas 
gentes, artesanato, sapatos que já percor-
reram muitos quilómetros…
uma imagem que se completa, aqui e 
ali, com ferrugentas estações de gasolina, 
anúncios da Safaricom, a maior compa-
nhia de telefones do quénia, e jovens 
estudantes vestidos com um uniforme 
verde e calções curtos que saúdam com 
um tímido sorriso quem por ali passa, ao 
longo dessas estradas de terra vermelha. 
uma imagem e uma estrada que de 
repente desaparecem, dando lugar a 
caminhos empedrados e empoeirados, 
passando a oferecer uma visão única, 
a da grande savana percorrida por mi-
lhões de gnus na sua longa e pausada 
caminhada, na companhia de milhares 
de zebras e de gazelas, e do olhar atento 
de leões e chitas.
e é nos arredores de Narok, entre as 
aldeias dispersas, que os guerreiros ma-
sai reaparecem, rodeados de seu gado, 
percorrendo muitas vezes mais de 50 
quilómetros por dia, também muitas 
vezes sem comer e beber, para alimen-
tar os seus animais, e sempre acompa-
nhados por uma vara rudimentar de 
madeira e um punhal.  
distingui-los, mesmo ao longe, é fácil. 
Tudo por causa do vermelho vivo da 
sua vestimenta, não mais do que uma 
manta – swuka – agarrada ao pescoço 
e que cai ao longo dos seus corpos es-
guios, assustando mesmo os elefantes 
que se cruzam no seu caminho, embora 
sejam os leões aqueles que devem temer 
estes guerreiros nómadas, pois a sua 
virilidade e o seu valor como homens 
apenas acontece quando enfrentarem 
o “rei”. então, aí, sim, tornam-se adultos. 
um ritual de iniciação obrigatório, um 
período que pode durar quatro anos, 
durante os quais não devem pisar as ter-
ras da sua aldeia. 
as mesmas aldeias onde, altos, eretos e 
orgulhosos, os masai, em grupos de sete 
ou dez, esperam no exterior por quem 
os visita, dispostos a iniciar a dança de 
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boas-vindas, ou muitas vezes aparecen-
do, nos seus trajos coloridos, vindos do 
meio do nada, enquanto as suas mulhe-
res e crianças continuam discretamente 
escondidas no meio das palhotas feitas 
de estrume e barro, cobertas de capim, 
e abraçadas por uma parede em círculo 
que serve de proteção contra possíveis 
predadores.
Mas cá fora, e passados alguns minutos, 
todos os guerreiros, quase todos irmãos 
e primos, em linha, começam as suas 
tradicionais danças, saltando de forma 
obstinada e brandindo as suas facas, 
realizando movimentos que fazem ro-
dopiar os seus multicolores colares, bra-
celetes e brincos que pendem das suas 
orelhas perfuradas. Não são um símbo-
lo de coragem ou excentricidade, mas 
sim de vaidade, outra das características 
marcantes da sua raça, como o são as 
cicatrizes de queimaduras que decoram 
os seus braços, do começo ao fim, e pro-
positadamente feitas.
um símbolo com o seu quê de preten-
siosismo, como o são os longos cabelos 
compridos, untados de lama e graxa, 
contrastando com as cabeças rapadas 
das mulheres, que os masai consideram 
uma atração adicional, uma espécie de 
“sex appeal”, mas também por conside-
rarem cómodo.
depois, desta demonstração de virilida-
de e de vaidade por parte dos homens, 
chega a vez das mulheres se exibirem. 
uma prova de que homens e mulheres 
não se misturam, nem para comer, em 
que o homem nunca beija a mulher, 
pois a boca para os masai serve apenas 
para comer, e nunca ser usada para ou-
tra finalidade, em que nenhum guer-
reiro pode comer o que quer que seja 
desde que tenha sido tocado por uma 
mulher, nunca podendo estas perguntar 
aos homens onde vão. 
Mulheres que são responsáveis pela pro-
cura de lanha, de cozinhar e de cuidar 

das crianças que, à distância ou meio es-
condidos, olham divertidos para os turis-
tas, enquanto outros, sempre descalços, 
vão mordiscando um mendrugo, impá-
vidos perante o exército de moscas que 
os perseguem.
Mulheres a quem compete construir as 
casas, que serão sempre delas e não dos 
maridos, pois estes podem usar tantas 
casas como mulheres que tenham, mas 
que nenhuma jamais será deles. quer 
dizer, podem casar-se quantas vezes 
quiserem, mas nunca com alguém do 
mesmo sangue, sempre que tenham 
suficientes cabeças de gado que permi-
tam alimentar as suas mulheres e pagar 
o dote em gado, uma obrigação para 
qualquer casamento.
um caso de poligamia, masculina claro, 
que não é uma exclusividade para os 
masai, mas uma prática permitida pelo 
governo, e extensiva a toda a população 
queniana, seguindo a filosofia de que, 
quanto maior for a família, mais fácil 
será algum parente ajudar o outro que 
possa ter algum problema.  
um povo que, para além da poligamia, 
continua a praticar a circuncisão femi-
nina, apesar de ser ilegal. Mas para os 
masai, esta é uma situação sine qua non 
para passar de menina a mulher, já que 
a figura de rapariga não existe.
rituais muito próprios, passados de 
geração em geração, como o queimar 
das suas aldeias se acreditarem que es-
tão amaldiçoadas. assim acontece, por 
exemplo, se por acaso morrem dois jo-
vens da tribo num curto espaço de tem-
po, sem razão aparente. 
então, destroem tudo num sinal de 
purificação, despedem-se com um ri-
tual, untando os corpos dos mortos de 
sangue e de banha de porco, cobrem-
-no com uma pele de animal, abando-
nam os corpos na savana, e partem 
em direção de um outro lugar, onde 
erguem uma nova aldeia. 
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Você sabia que…
Jorge Marques, talent manager

O pRINCÍpIO COmEçA NO FIm

Um amigo convidou-me para o seu escritó-
rio e antes de começarmos a conversa que 
nos juntava ali mostrou-me um vídeo, como 
quem diz, vê primeiro e conversamos depois. 

Tinha razão e o documentário de mais ou menos cinco mi-
nutos, chamava-se “ você sabia que…”.
A música de fundo era forte e rápida, uma espécie de va-
riações em tom Celta, as mensagens eram também rápidas, 
mas cada uma delas com poucas palavras. E o que vi eu?
n Um mundo com 6,6 biliões de habitantes e dos quais 20% 
estão na China e 17% na Índia, ou seja, apenas dois países 
representam 1/3 da população mundial;
n Em qualquer destes países, o número de pessoas considera-
das muito inteligentes é superior à população inteira do Brasil;
n Enquanto víamos o filme, cerca de cinco minutos, tinham 
nascido 30 crianças no Brasil, 244 na China e 351 na Índia;
n A China é o país do mundo onde mais se fala inglês;
n Todos os dias são editados 3000 livros, a informação téc-
nica é dobrada de 2 em 2 anos;
n Na escola, metade do que se aprende no primeiro ano fica 
ultrapassado no terceiro;
n No mercado de trabalho poderemos passar por 10 a 14 
empregos/ trabalhos diferentes, sendo que já hoje mais de 
metade dos trabalhadores nos EUA está no mercado há me-
nos de cinco anos e que em 25% dos casos não se ficará 
mais que um ano em cada emprego;
n Em 2022 haverá um computador que custará cerca de mil 
dólares e que vai exceder a capacidade computacional do cé-
rebro humano. Os alunos mais brilhantes vão encontrar pela 
frente, no mercado de trabalho, este tipo de concorrente.
Confesso que havia muito mais mensagens deste tipo, mas 
entre elas houve uma que me deixou a pensar e me obrigou 
a levar trabalho para casa. Dizia que hoje, nas escolas, te-
mos de preparar os alunos para trabalhar naquilo que ainda 
nem sequer existe, para resolver problemas que ignoramos, 
para trabalhar com tecnologias que ainda nem sequer foram 

inventadas. E como se pode fazer tudo isto, o que fazem 
ou o que podem fazer as nossas universidades? Não é uma 
tarefa fácil e porventura sabemos mais o que não fazer do 
que aquilo que temos de fazer, apesar de ser sempre difícil 
generalizar. Dou aqui dois exemplos:
n Recordo-me sempre de um professor de Harvard que se 
chamava John Kao, era também pianista de jazz. Ele fazia uma 
comparação entre este tipo de música e a gestão, dizendo 
que ambos existiam para harmonizar e racionalizar os mais 
profundos paradoxos do homem. E entre esses paradoxos 
conflituantes ele referia: a segurança do poder estabelecido/ 
a atenção e o desejo do novo; as normas e as regras/ a 
necessidade de experimentar; a necessidade de concluir/ o 
prazer de especular; a segurança/ o desconhecido; a respon-
sabilidade do grupo/ a expressão individual; a disciplina/ a 
liberdade; o poder/ o desejo; a teoria/ a formulação contínua; 
a experiência/a curiosidade.
O que se passa nas nossas escolas relativamente a esta ges-
tão dos paradoxos, à criação desta tensão criativa, a este 
estar sempre com um pé no presente e outro no futuro? 
Infelizmente, só nos vendem paradigmas, para segurança dos 
professores;
n Não me canso de repetir que uma das respostas essen-
ciais para toda a nossa vida tem a ver com a ideia de uma 
aprendizagem permanente ao longo da vida. Essa é uma das 
missões das nossas universidades, formar pessoas para que 
se assumam toda a vida como aprendizes, porque tudo o 
que sabem hoje vai valer de muito pouco amanhã. Era essa a 
ideia da licenciatura, uma espécie de certificação para apren-
der uma profissão. Mas não, a universidade não quer for-
mar aprendizes, quer produzir mestres, como quem fabrica 
computadores. Esqueceram-se de que ser mestre é saber 
experimentar, fazer bem, ser capaz de transmitir esse conhe-
cimento e liderar pelo exemplo e que isso dura uma vida. 
Isto é, vendem títulos e não a fome de um conhecimento 
que precisa ser cada vez mais profundo. 
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