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~ SEGURO NA IDENTIFICACA

L; DE ACESSO E ASSIDUIDADE

O reconhecimento facial é o método de identificacao que se esta impor
pela sua seguranca, eficacia e utilizagdo higiénica quando comparado
com os restantes identificadores biométricos disponibilizados pelo merca-
do, leitores de impressdo digital, da mdo ou das veias, iris, etc.

Ergenédmico e moderno, o DMP Face pela tecnolegia utilizada, torna-se
superior a qualquer oulro método de identiticag@o para utilizadores regu-
lares. Ne entante, tende em alencao ulilizaderes temporarios ou
visitantes, permite a ulilizacdo complementar de tecnclogio RFID e
inserc@o de codigo.

As duas cameras de alto resolucdo utilizadas na identificacdo 2D e 3D
do utilizador torna ¢ DMP FACE imune as accdes fraudulentas.

DIMEP

EUROPA

Para mais informacdes,
acesse nosso site: www.dimep.pt
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9% Arte
Um espago
de partilha

E com muito agrado que rece-
bemos com grande regular-
dade muitos pedidos para
publicagdo de artigos,
entrevistas, estudos, que
nem sempre conseguimos
trazer a luz. Consideramos
que o conhecimento resul-
ta da partiha de expenén-
cias e opinides sobre as coisas.
Uma revista deve potenciar o
conhecimento e, por isso, estar aberta a par-
tilha. Por isso, a Pessoal vai abrir portas.
Desde meados de 201 | que a revista Pessoal
tem uma secgdo, a que chamamos Out of The
Box, que pretende trazer ao mundo da ges-
tdo de pessoas experiéncias de outras areas,
nesta edicdo o futebol foi a disciplina escolhi-
da e o exemplo de Van der Gaag, treinador
do Belenenses, o mote para termos aquela
modalidade desportiva e a disciplina a ela as-
sociada como referencial.
Consideramos que chegou o momento de
abrir esta sec¢do a pessoas que tenham ideias,
que ajudem a fazer a mudanga, que permitam
ter organizagdes mais humanas, mais produ-
tivas, mais competitivas, mais solidas, susten-
taveis e que contribuam para relangar o pais.
Para pér em prética esta iniciativa, a Tema
Central vai divulgar, na préxima edigdo da re-
vista Pessoal e no RHOnline, as condi¢des de
participagdo. Fiquem atentos.
E porque 0 mundo da gestdo de pessoas esta
a mexer, o Marca Pessoal, primeiro programa
de televisdo neste segmento, vai continuar, ja
em segunda série, a ser emitido na tvi24, ten-
do alcancado audiéncias médias de 100 000
pessoas por semana. Tém sido muitas as ideias
que nos chegam sobre boas priéticas de ges-
130, de responsabilidade social. Os nossos ges-
tores de topo tém também participado mo-
tivadamente no ‘Desafio Superado’, a rubrica
que os leva a desempenhar fungdes de base,
pondo a prova algumas das mais elementares
competéncias e caracteristicas de personalida-
de que um lider deve ter: humildade, inteligén-
cia emocional, coragem, entre muitas outras.
Acompanhem-nos proactivamente através da
Pessoal, do RHonline, da RHtv e, ja agora, aos
sabados e domingos na tvi24.

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

Tao perto

e tao longe!

da Barreto, Diretore
revistapessoal@moonmedia.info

enho de confessar que muitas ve-
zes fico positivamente surpreendi-
da com o valor que ja se dd e a
importancia que se atribui a uma
adequada lideranca e gestdo de equipas e de
pessoas nas organizagoes.
Nao sdo apenas os inlmeros casos praticos que
aparecem na imprensa e féruns mais ou menos
especializados, sio mesmo as palavras, inten-
¢Oes e agdes de muitos gestores de topo, de
grandes, médias e algumas pequenas empresas,
que acreditam verdadeiramente que o caminho
para o seu sucesso e sustentabilidade passa por
ai. Parece que estamos perto do ideal, ndo é?
Contudo, quando olhamos para o conjunto da
pirdmide de gestdo da organizagdo ou empresa,
serd que podemos afirmar o mesmo? Infeliz-
mente penso que ndo e em muitos dos niveis
de gestdo estamos longe do ideal.
Enquanto em muitos casos os gestores de

Perto ou longe, ha
claramente um grande
caminho a percorrer
para transformar a
lideranga e gestdo das
pessoas e das equipas
naquilo que pode

e deve ser

topo ja perceberam que liderar pessoas e
equipas implica responsabilizar, delegar, desa-
fiar, inspirar, apoiar, escutar e utilizar o feed-
back de modo eficaz, penso que muitas das
chefias de base das organizagdes ainda ndo
conseguiram perceber como substituir o po-
der de uma gestdo baseada no comando e no
controlo por uma lideranca baseada na asso-
ciagdo, na confianga, na inovagao, na autono-
mia e na capacitagdo e responsabilizacdo dos
colaboradores, substituindo estilos distantes e
autoritarios por participativos, envolventes e
desafiantes. Assim, quando falamos de gestdao
de pessoas, € essa imagem menos positiva que
acabamos por ouvir de muitas das pessoas que
trabalham.

Perto ou longe, ha claramente um grande ca-
minho a percorrer para transformar a lideran-
¢a e gestdo das pessoas e das equipas naquilo
que pode e deve ser. E, como sempre quando
falamos destes temas, os principais atores sdao
os varios agentes de mudanca das organiza¢des,
profissionais e gestores de recursos humanos
incluidos.

Acredito que esta é uma area de intervengdo
em que vale a pena apostar! B

Pessoalfevereiro2013
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"0 INTERNACIONALIZACAO

" DAS EMPRESAS
O fenémeno da internacionalizagdo das
empresas nacionais fora de portas, mas
na Europa. Cada vez mais as empresas
nacionais apostam na implementagdo do
seu modelo de negdcio fora de portas. De
valorizar a evangelizagdo positiva desenvol-
vida pelo AICEP que evidencia a qualidade
das marcas nacionais no exterior.

. O "CHARME”

@ LISBOETA

Lisboa é capa da edi¢do de janeiro da Glo-
bal Traveler e esta em destaque no Guia
da Associated Press que realca o “‘charme”
lisboeta. Lisboa é a capital europeia com
mais luz solar, que ganha pontos no tu-
rismo e investe cada vez mais no apoio
ao empreendedorismo e as start ups, para
reter o talento nacional e a atrair ‘cére-
bros’ para o pals.

W EMPRESAS LUSAS ACIMA
¥ DA MEDIA EUROPEIA EM
INOVACAO

Com um saldo muito positivo, Portugal
destaca-se como o sexto pais que mais
aposta em inovagdo (dados do relatério da
Eurostat). Nos Ultimos quatro anos cerca
de 60% das empresas nacionais apostaram
em atividades inovadoras, ultrapassando a
média europeia de 52,9%.

Por: Francisco Lopes da Fonseca,
CEO da Mind Source
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MARCA PESSOAL: 1 MILHAO DE
CONTACTOS E 22 SERIE NA TVI24
PARA BREVE (01)

O Marca Pessoal, o primeiro programa da
televisio portuguesa dirigido ao mundo
da gestdo de pessoas, vai ter uma segunda
série na tvi24. Recorde-se que a primeira
série do programa estreou em outubro e,
de acordo com a Tema Central, empresa
responsdvel pelos conteidos e produgio,
pretendia trazer para a televisio os assun-
tos relacionados com a gestdo de pessoas
e dar a conhecer a um publico mais vasto
as temdticas deste setor de atividade. Se-
gundo a empresa, decorridos mais de trés
meses de emissdes semanais os resultados
sio “extremamente positivos”. O Marca
Pessoal, que ¢ emitido, pelo menos, cin-
co vezes durante a semana com especial
enfoque no periodo do fim de semana,
alcangou volumes de audiéncias muito
relevantes. A Tema Central, com base em
informagcio auditada, avan¢a que, em mé-
dia, o acumulado de contactos por sema-
na é de cerca de 100 000 pessoas, sendo
as emissdes com maior audiéncia as de
sébado a tarde e domingo de manhid. A
emissdo com maior share alcangou 7,9%
dos espectadores, tendo havido virias
emissdes que ultrapassaram a média de
audiéncia do préprio canal.

Em termos globais, ao fim de trés meses
de emissées, houve mais de 1 milhdo de
contactos com o Marca Pessoal, sem con-
tabilizar as visualizag¢bes efetuadas atra-
vés do site www.rhtv.com.pt.

DHL EXPRESS DE PORTUGAL COM
O “MELHOR SERVICO DE APOIO
AO CLIENTE DA EUROPA” (02)

A DHL Portugal viu reconhecido no fi-
nal de fevereiro o seu servigo de apoio ao
cliente com a distingdo de Melhor CS
da Europa 2012, na atribui¢do de pré-
mios mundiais “Global Customer Ser-
vice Award”. A atribui¢do deste prémio
resulta de uma avalia¢do do desempenho
de todos os departamentos a nivel mun-

dial, com base em seis indicadores: nivel
de servigo; taxa de chamadas perdidas;
resolu¢io de um assunto pendente no
prazo de trés dias; resolugido de reclama-
¢bes no prazo de cinco dias; resolugio de
reclamagdes no prazo de dez dias; e per-
centagem de vendas adicionais. Segundo
Américo Fernandes, Diretor-Geral da
DHL Express Portugal, “este prémio ¢é
um motivo de orgulho e motivagdo para
a nossa equipa. Fomos avaliados entre os
mais exigentes do Mundo e fomos consi-
derados os melhores.”

EXPO RH 2013:
“TRANSFORMACAO

E MUDANCA” (03)

“Transformagdo e mudanga” é o mote da
Expo RH 2013, que terd lugar nos dias
13 ¢ 14 de margo, no Centro de Con-
gressos do Estoril. A Expo RH, que ji
vai para a sua 122 edi¢do, assume-se
como o maior saldo profissional de Re-
cursos Humanos em Portugal. De acordo
com a organizagdo do evento, “apoiar as
equipas a enfrentar a mudanga sempre foi
um dos principais desafios dos gestores
de recursos humanos, mas agora, mais do
que nunca, sio chamados a desempenhar
um papel mais ativo na defini¢do estraté-
gica e no desenvolvimento das etapas do
processo de transformagio interno que
cada organizagdo estd a enfrentar para
conseguir dar a resposta mais adequada
as exigéncias do mercado. A organizagio
da ExpoRH procura anualmente tra-
zer a debate as principais preocupagdes
e problemdticas das organizag¢des e, por
ter consciéncia de que os processos de
mudanga sio complexos, longos e pro-
blemadticos, apesar de essenciais, con-
vidou algumas empresas a partilhar as
suas experiéncias e a debater algumas das
principais questdes que se colocam”. Ino-
var, flexibilizar, adaptar e melhorar sio
as palavras-chave de alguns dos painéis
temdticos do programa de conferéncias
deste ano. O programa da tvi24 Marca

Pessoalfevereiro2013
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Pessoal, a revista Pessoal e o site RHonline
sdo media partners da Expo RH 2013, um
evento que conta com o apoio da APG.

INOVACAO PARA ESTIMULAR
CRESCIMENTO, RETER
TALENTOS E CAUSAR IMPACTO
NA SOCIEDADE (04)

A inovagdo ¢ essencial ao crescimento
do negécio. Esta é a opinido de 78% dos
futuros lideres do mundo dos negécios,
segundo as conclusdes do Millennial
Survey da Deloitte Touche Tohmatsu
Limited. Contudo, 4 medida que a crise
econémica avanca, apenas 26% da gera-
¢do millennium acredita que os lideres
estio a empenhar-se para encorajar pra-
ticas que fomentem a inovagdo. “A nivel
institucional, a inovagdo é necesséria, de
forma a que seja alterado o mindset da
organizagio, permitindo que novas ideais
possam surgir e prosperar”, afirma Barry
Salzberg, CEO da Deloitte Global. “En-
quanto os atuais lideres podem debater
como e onde inovar, torna-se evidente a
importincia que os futuros lideres atri-
buem 2 inovag¢io — nio apenas como im-
pulsionadora do crescimento do negécio,
mas também como um catalisador para
a resolugdo dos principais problemas da
sociedade.” A Deloitte entrevistou cerca
de 5 mil millennials em 18 paises e, ao
questionar estes futuros lideres sobre a
inovagio e o seu impacto na sociedade,
concluiu que 84% afirma que esta tem um
efeito positivo na sociedade. Por sua vez,
65% sente que a atividade da sua empre-
sa beneficia a sociedade de algum modo.
A comunidade no mundo dos negécios
é considerada como um importante ator
no desenvolvimento de inovagées para a

sociedade. Quase metade dos inquiridos
(45%) acredita que o mundo dos negé-
cios impulsiona a criagdo de inovagdes
que favorecem positivamente a socieda-
de, comparativamente ao Governo (18%)
e as entidades académicas (17%).

POS-GRADUACAO EM COACHING
PSICOLOGICO (05)

Vai ter inicio no dia 1 de margo de 2013,
na Faculdade de Psicologia da Univer-
sidade de Lisboa, a 22 edi¢io da pés-
-graduagio “Coaching Psicolégico”, uma
iniciativa pioneira na Europa. Na infor-
magio disponibilizada sobre a pés-gra-
duagio, refere-se que “o coaching é uma
intervengdo de natureza psicolégica que
visa o desenvolvimento de competéncias
profissionais e pessoais, com caracteris-
ticas que o diferenciam de outras inter-
vengdes, como a psicoterapia, o mento-
ring ou a formagdo”. A pds-graduagio
¢ dirigida exclusivamente a psicélogos,
estando a coordenagio a cargo de Ma-
ria Eduarda Duarte, Samuel Antunes e
Jaime Ferreira da Silva. O pagamento
desta pés-graduagio pode ser financiado
pelo Montepio através de um crédito a
formagio, com spread de 4% + Euribor a
3 meses, num prazo até 60 meses, para os
membros da Ordem dos Psicélogos Por-
tugueses. As candidaturas decorrerio até
7 de fevereiro.

FINANCEIROS ANTECIPAM
MEDIDAS ADICIONAIS PARA
ASSEGURAR CUMPRIMENTO DO
DEFICE (06)

Todos os CFO (chief financial officer) das
principais empresas nio financeiras por-
tuguesas cotadas em bolsa estdo de acordo

CDH]’]EQE{ 0 /}Hfr’m'f}'h” das /Jf’.hlwre’.h'
& alcance resultados excecionais

Para saber mais contacte a SHL Portugal
(+351) 217 813 900/{+351) 226 005 383 « shi@shlportugal.pt « www.shl.pt

SHL Portugal
An approved SHL Distributor
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quanto a necessidade de adotar medidas
adicionais para assegurar o cumprimen-
to do défice previsto para 2013, segundo
revela o inquérito “CFO Survey” reali-
zado pelo INDEG/ISCTE, documento
apresentado publicamente em janeiro
durante a “Conferéncia CFO 2013”. O
painel de CFO inquiridos, pertencentes
as 15 empresas nio financeiras do PSI-
20 e as cinco empresas mais transacio-
nadas do PSI Geral, revela, alids, que a
principal ameaga 4 economia portuguesa
em 2013 serd precisamente a derrapagem
do défice orcamental (47,06%), seguida
da recessio na Europa (23,53%) e da
agudizagio da crise das dividas soberanas
(17,65%). Curiosamente, a crise politica
interna é apenas citada por 11,76% dos
inquiridos. Por outro lado, o painel re-
vela um franco otimismo quanto a evo-
lugdo da Bolsa portuguesa em 2013, com
80% dos CFO a preverem uma subida
do PSI-20 e cerca de dois tergos destes a
admitirem mesmo uma subida superior a
5%. Também em relagdo aos spreads nas
operagdes de financiamento das empre-
sas os CFO preveem uma situagdo mais
desanuviada, com 65% dos inquiridos a
esperarem uma descida de até 100 bp®”
no prazo de trés meses ¢ 60% a acreditar
numa descida superior a 50 bp no prazo
de cinco anos. Relativamente ao spread a
dez anos, apenas 47% das empresas prevé
a ocorréncia de uma descida, situando-a
entre os 50 e os 100 bp.

MULTITEMPO MANTEM A SUA
CERTIFICACAO (07)

A MULTITEMPO foi submetida a
uma auditoria de acompanhamento so-
bre o seu sistema de gestio da qualidade
pela APCER - Associagdo Portuguesa
de Certificagio, no ambito dos servigos
de recrutamento e selecdo, cedéncia e
gestdo de trabalhadores tempordrios. A
auditoria decorreu no passado més de
novembro na Sede da MULTITEM-
PO, em Lisboa, e nas suas Delegacdes
de Lisboa, Maia e Barreiro. Segundo a
equipa auditora da APCER, o SGQ_da
MULTITEMPO evidenciou graus ade-
quados de conformidade, de implemen-
tagio e de eficdcia relativamente a2 NP
EN ISO 9001:2008, pelo que recomen-
dou o reconhecimento da manutengio
da certificagdo. Como pontos fortes, a
Equipa Auditora salientou os seguintes:
lideranga, comprometimento da direc¢do
e focalizagdo na satisfacdo do cliente; ni-
veis de competéncia e formagido dos re-
cursos humanos; nivel de integracio do
SGQ_no processo de gestio da organi-
zagio; resposta estratégica de localizagio

N
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regional face ao interesse de proximida-
de com os clientes; planeamento e ni-
veis de informatiza¢io, comunicagio da
gestdo e da monitorizag¢io dos processos.
Empresa de recursos humanos 100% na-
cional,a MULTITEMPO est4 integrada
no grupo empresarial R mais.

NEVES DE ALMEIDA

PRETENDE CRESCER POR
AQUISICAO (08)

A Neves de Almeida | HR Consulting
quer crescer 25% em 2013 com uma es-
tratégia de diversificagdo da oferta que
levou a aquisi¢io da Palmon Search &
Assessment neste inicio de ano. A con-
sultora introduziu ainda uma nova drea
de negécio na sua atividade, a Speakers
& Workshops, que visa levar motivagio
as organizagbes através de pessoas que se
destacaram nas suas dreas de atividade. A
consultora, com experiéncia de mais de
duas décadas na drea de Recursos Huma-
nos, aposta em 2013 numa estratégia de
crescimento e alargamento dos seus ser-
vigos, com um resultado esperado de au-
mento de 25% de faturagdo. Neste inicio
de ano, a consultora integra na sua es-
trutura os quadros e as valéncias da Pal-
mon Search & Assessment. A Neves de
Almeida | HR Consulting lanca ainda,
no Ambito da sua nova drea de negdcio, a
Speakers & Workshops, um conceito as-
sociado ao lema “pessoas comuns, feitos
incomuns”. O objetivo passa por apostar
num conjunto abrangente de speakers,
que sendo pessoas comuns, alcangam
feitos incomuns e estio disponiveis para
motivar e ajudar a melhorar a atitude e
a forma de acontecer nas organizagdes.

OIT: PORTUGAL E O 2° “PAIS

DESENVOLVIDO” COM MAIS

EMPREGO DOMESTICO (09)

De acordo com o documento “Domestic
Workers Across the World”, um extenso
trabalho que inclui estatisticas e anali-
sa o ambito da protegio legal existen-
tes para trabalhadores domésticos, (em
muitos casos mulheres imigrantes), em
Portugal os empregados domésticos (es-
timados em 175 500) representam 3,4%
do total da for¢a de trabalho, apenas
precedido pela Espanha (4,0%). Outros
paises como Franca e a Itilia apresentam
ricios de 2,3 e 1,8%, respetivamente. O
relatério, que apresenta dados reporta-
dos aos anos 2008 a 2010 (variando por
paises), indica ainda que, em Portugal, a
fungio é maioritariamente desempenha-
da por mulheres, um universo que (em
2008) pesava 7,2% do efetivo total em
idade ativa. Ainda, a duragio semanal



do trabalho doméstico em Portugal (26,6
horas) estd praticamente em linha com
o praticado em Espanha (26,2) e a Itélia
(26,4). Na altura, estavam contabilizados
2000 homens a exercerem como empre-
gados domésticos.

MESTRADO DA NOVA COM

A APG E O 15° MELHOR DA
EUROPA (10)

Segundo o ranking da Eduniversal, o
Mestrado Executivo em Gestio para
Recursos Humanos é o 15° melhor da
Europa, ocupando o 2° lugar dos mestra-
dos da NOVA. A prestigiada consultora
francesa, especializada em ensino supe-
rior, colocou 11 mestrados da NOVA
School of Business and Economics entre
os melhores, entre os quais o que langou
em parceria com a APG. A frente do
Mestrado em Gestiao RH, surge apenas o
Mestrado em Contabilidade e Auditoria.
O ranking mundial de Masters da EDU-
NIVERSAL resulta de uma avaliagio, 2
escala global, realizada por profissionais
de recursos humanos, por 1000 escolas de
negécios que constam da selegdo oficial
da EDUNIVERSAL e pelos estudantes
dessas escolas. A avaliagio tem por base
trés critérios: as perspetivas de carreira e
o nivel salarial do primeiro emprego apds
a graduacio; a reputagio dos masters e a
satisfacdo dos estudantes.

‘SER EMPREENDEDOR’
PRETENDE APRESENTAR-

-SE COMO ALTERNATIVA AO
OUTPLACEMENT (11)

O LEAP, plataforma de desenvolvimen-
to empresarial do The Edge Group, re-
cebe o ‘Ser Empreendedor’, programa

A\

&

de formagio concebido pela Intrinsic,
que se apresenta como alternativa ao
outplacement e como resposta ao ema-
grecimento das estruturas empresariais.
“Num total de 59 paises analisados, Por-
tugal surge como 9° pafs com menor taxa
de atividade empresarial, de acordo com
dados do Global Entrepeneurship Mo-
nitor. Apesar disso, Portugal é também
o pais europeu em que os inquiridos tém
mais vontade de ser trabalhadores por
conta prépria (71%), de acordo com o
estudo Eurobarémetro sobre empreen-
dedorismo da Agéncia para o Empreen-
dedorismo”, salientam Ana Costa Cabral
e Vanessa Sequeira, partners da Intrinsic.
O ‘Ser Empreendedor’ ¢ dirigido a um
publico que, na iminéncia da saida da
organizagio para a qual trabalha, equa-
ciona desenvolver um projeto préprio em
alternativa a uma reintegra¢io no merca-
do de trabalho por conta de outrem. No
contexto empresarial, o ‘Ser Empreendedor’
¢ dirigido as organiza¢bes que nio tém
como contornar uma dindmica de despe-
dimentos coletivos. “E uma solugio que
se traduz no retorno a nivel das negocia-
¢bes e compensagdes obrigatérias por lei,
entre entidade empregadora e colabora-
dores”, explicam as partners da Intrinsic.
“Por outro lado, as empresas assumem
no contexto do programa um papel ati-
vo no processo de apoio aos seus cola-
boradores, nomeadamente na promogio
e desenvolvimento de um novo projeto
de vida ao apresentar uma alternativa ao
outplacement. O humanizar dos processos
de despedimento salvaguarda desta for-
ma, junto do colaborador e do mercado
em geral, a ética da organizagio como
valor fundamental”.

Tiramos proveito do melhor de dois mund
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NOTICIAS RH

PROFITECLA DE BRAGA
ESTABELECE PARCERIA COM
HOTEL MELIA (12)

A Escola Profissional Profitecla de
Braga celebrou um protocolo de parce-
ria com o Hotel Melid Braga, uma das
institui¢des de referéncia na promogio
turistica da cidade, o que ird proporcio-
nar aos alunos da Profitecla um melhor
e maior complemento pritico na sua
formagio. Com esta parceria, pretende-
-se que os alunos da drea de Turismo e
Restaurag¢do tenham ao seu dispor uma
maior vertente pritica com boas insta-
lagGes, equipamentos e profissionais do
Hotel Melid e ao mesmo tempo que o
Hotel Melid Braga tenha ao seu servigo
profissionais qualificados em regime de
estdgio. “Este tipo de parcerias ¢ funda-
mental para uma completa formagio dos
nossos alunos, dado que ao estarem em
contacto direto com instituicdes desta
dimensdo obtém uma série de competén-
cias, que ndo conseguem ser transmitidas
numa sala de aula. Queremos que cada
vez mais a Escola Profissional Profite-
cla aparega como uma institui¢io de en-
sino de referéncia na drea do Turismo e
Restauragdo”, comenta direcio da escola
Profitecla de Braga.

GFI SOFTWARE ESCOLHE
META4 PARA GERIR OS SEUS
COLABORADORES EM TODO O
MUNDO (13)

A GFI Software, multinacional pioneira
em solu¢des de T para PME, acaba de
escolher a solugdo “Global SaaS HR” da
Meta4 para gerir os recursos humanos
da empresa presentes em todo o mundo.
Consequéncia do grande crescimento in-
ternacional da GFI Software, registado
nos Gltimos meses, a empresa sentiu ne-
cessidade de uma solugio global de RH
que lhe permitisse dar resposta a ques-
tdes estratégicas. Entre elas estdo, infor-
magdo organizada e de fécil acesso sobre
os colaboradores, capacidade de agilizar
e automatizar processos de gestio — até
a implementagio da solu¢io Meta4, a
informagio era gerida manualmente e
enviada por cada um dos seus centros de
trabalho —, e gestdo dos principais pro-
cessos de RH, com um fluxo de trabalho
baseado em etapas de validagio.

SOFIA MENDONCA NOMEADA
DIRETORA RH

DA MCDONALD’S

PORTUGAL (14)

Sofia Mendonga é a nova diretora de
recursos humanos da McDonald’s Por-
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tugal. Apés uma carreira de mais de 14
anos na empresa, assume agora a diregio
de Recursos Humanos para o mercado
portugués. Sofia Mendonga iniciou o seu
percurso na McDonald’s em 1998, como
consultora de recursos humanos tendo,
em 2001, sido nomeada para a gestio do
departamento de recursos humanos da
empresa, ficando responsavel pela drea
técnica de desenvolvimento, relagdes la-
borais e relagées com parceiros sociais.
Licenciada em Direito pela Universida-
de Catdlica Portuguesa, Sofia Mendonga
exerceu advocacia durante quatro anos,
optando depois por uma carreira na drea
dos recursos humanos, que sempre con-
siderou a sua “grande paixdo”. Com uma
equipa de seis pessoas, é responsével pela
defini¢do da estratégia da gestdo de re-
cursos humanos em Portugal. “E com
muito orgulho que inicio esta nova etapa
na minha carreira, que corresponde a um
enorme desafio, que encaro com extremo
otimismo. O maior desafio da equipa de
RH da McDonald’s é conseguir compre-
ender e adaptar as necessidades huma-
nas, no contexto econémico e social em
que vivemos atualmente, as necessidades
da Empresa, promovendo cada vez mais
os valores que fazem da McDonald’s
uma das melhores empresas para traba-
lhar em Portugal e no mundo. O desen-
volvimento integral de cada colaborador,
num ambiente que proporcione um bem-
-estar pessoal e profissional, potenciando
a exceléncia individual, serd sem dudvida
uma das grandes preocupagdes para o fu-
turo”, refere Sofia Mendonga.

PORTO BUSINESS SCHOOL
LEADERSHIP GRAND
CONFERENCE (15)

A Porto Business School realiza, no pré-
ximo dia 5 de fevereiro, a partir das 14h,
na Casa da Musica, a 42 edi¢do da Porto
Business School Leadership Grand Con-
ference, considerada uma das maiores
conferéncias de lideran¢a em Portugal.
Com o tema ‘Great Leaders on Leadership,
a 42 edi¢do desta conferéncia conta com
trés oradores apontados como exemplos
de lideranga absolutamente carismdtica:
Linda Rottenberg, CEO e cofundadora
da Endeavor, organizagio que promove
o empreendedorismo de alto impacto,
responsével até a data pelo apoio de 708
empreendedores que jd criaram 200 000
empregos e geraram lucros anuais de 5
mil milhes de délares; Sir Terry Leahy,
ex-CEO da TESCO, responsivel pela
transformagio da Tesco na maior rede
de retalho alimentar na Gri-Bretanha;
e Francois Pienaar, o capitio da equipa



boa, mais um semindrio de fim de tarde
(19h00 - 21h00) subordinado ao tema
‘Time Tulks. Gestio do Tempo e Produti-
vidade Pessoal’. De acordo com o comu-
nicado de divulgagio do evento, “a efi-
ciéncia colaborativa de uma organizagio,
como um todo, ¢ critica para o seu suces-
so. Tipicamente, resulta de uma soma de
atitudes e estratégias muito individuais,
as vezes intradepartamentais, tornando
complexo o alinhamento de toda essa di-
versidade. Representando o que de mais
avancado existe em metodologias de or-
ganizagio pessoal e performance de topo,
este semindrio compacto de duas horas
apresenta algumas das melhores priticas

de rubgy sul-africana que uniu a Africa
do Sul na taga do mundo de 1995, ao
sagrar-se camped do mundo e que ser-
viu de inspiragdo para o filme Inwvictus,
realizado por Clint Eastwood. Promo-
vida pela Porto Business School, a 4
edi¢io da Leadership Grand Conferen-
ce apresenta um programa que traz trés
testemunhos de uma lideranga auténtica,
capaz de criar uma visio de futuro, pro-
mover uma mudanga concertada, alinhar
e comprometer equipas, inspirando-as
para um caminho comum. Histérias de
lideres que edificaram verdadeiras cul-
turas de lideran¢a, determinacio e re-
siliéncia tdo prementes no contexto de

mudanga em que hoje vivemos. para enfrentar a turbuléncia inevitdvel
[Ver pagina 36] do atual fluxo de trabalho. Permite ainda

adquirir uma visdo compreensiva e estru-
BEST PRACTICE SOBRE turada sobre os aspetos que mais impac-
GESTAO DO TEMPO to tém na produtividade de individuos
E PRODUTIVIDADE e equipas dentro de uma organizagio.
PESSOAL (16) A iniciativa, organizada conjuntamente
Realiza-se no préximo dia 28 de feverei- pela APG e pela Mind4ime, ¢ gratuita
ro, no auditério do ISLA Campus Lis- x para os sécios da APG.

A SUA EMPRESA DE RECURSOS HUMANQS | LISBOA « PORTO * SANTAREM
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AGENDA

SP COACHING APRESENTA
CERTIFICAGCAO EM COACHING
EM MARCO

A SP Coaching langa mais uma certificagdo em
Coaching entre os dias 4 e 10 de margo. Este
curso destina-se a diretores, gestores ou em-
presarios que trabalham diariamente para cons-
truir equipas eficazes e de alto desempenho, e
a profissionais que desejem ser coaches dentro
ou fora das empresas.

IDEIAS E DESAFIOS
APRESENTA FORMACAO
‘LOW COST’ EM VENDAS

“Sabia que quanto menos dinheiro hd para
comprar, mais importante é saber vender?’ E
esta a base do novo workshop “Formacdo em
Vendas Low Cost”, da Ideias & Desafios. A pri-
meira sessdo estd agendada para o dia 14 de
fevereiro no Porto. Lisboa, Leiria e Funchal sdo
as localidades que se seguem.

SEMINARIO DE
RESPONSABILIDADE
SOCIAL DAS EMPRESAS

A Vantagem+ ird organizar um seminario dedica-
do a responsabilidade social das empresas no atual
contexto, durante este més: dia 19 em Leira, dia
20 no Porto e dia 2| em Lisboa. A formagdo sera
ministrada por Pedro Ramos, diretor da Diregdo
de Gestdo de Pessoas e Capital Humano da Com-
panhia CARRIS de Ferro de Lisboa.

EEC APRESENTA “MARKETING
E VENDA DE SERVICOS

DE COACHING DE ALTA
QUALIDADE”

Facilitado por Mark Brown, este programa,
que terd lugar no dia |5 de fevereiro, focar-
-se-4 nas melhores praticas para “nos dife-
renciarmos no mercado do coaching profis-
sional, para aumentar a nossa visibilidade
profissional e para nos tornarmos mais pro-
dutivos no marketing e venda dos nossos ser-
vicos”, revela a Escola Europeia de Coaching.

CURSOS DE FORMAGCAO DA
APG PARA O |° SEMESTRE 2013

A APG estd a divulgar o seu novo programa
de formagdo para o primeiro semestre de
2013. De acordo com a associagdo, mantém-
-se alguns cursos mas hd vérias novidades. J&
no dia |9 deste més tem lugar o curso “Cal-
culo e Processamento Salarial (Alteragdes
2012/2013)". Mais informagdes em apg.pt.

APSIOT REALIZA ENCONTRO
NACIONAL

A Associagdo Portuguesa de Profissionais em So-
ciologia Industrial, das Organizagbes e do Trabalho,
ira realizar o XV Encontro SIOT, sob o lema "Re-
lagdes Sociais em Tempos de Crise: Trabalho, Em-
prego e Justica Social”, nos dias 16 e 17 de maio de
2013, na Universidade da Beira Interior.

I OPORTUNIDADE 2020

O projeto “Oportunidade2020” (www.opor-
tunidade2020.eu) j& tem agendados varios
eventos para o més de fevereiro. Nomeada-
mente, no dia 7 de fevereiro, em Sdo Jodo da
Madeira, com o tema “Ensinar e Aprender
numa Sociedade revolucionada pelas TIC e
pela WEB".

CERTIFICACAO EM
INSTRUMENTOS DE
ASSESSMENT

A Conceito O2 estd a promover uma cer-
tificagdo em instrumentos de assessment da
Saville Consulting (testes de personalidade e
aptiddo) para os dias 7 e 8 de margo, em Lis-
boa. Quem realizar esta certificagdo poders,
de forma auténoma, aplicar estes instrumen-
tos em processos de selecdo, de desenvolvi-
mento e de gestdo do talento.

WORKSHOPCIGA —
COACHING DE INSPIRACAO
GRUPANALITICA

A MRINetwork Portugal CIGA — Coaching
de Inspiragao Grupanalitica estd a organizar
o 2° Workshop * Group and Team Coaching,
em Portugal, onde serdo apresentados os
resultados de um estudo realizado ao longo
de trés anos referentes as potencialidades e
especificidades CIGA — Coaching de Inspira-
¢do Grupanaltica.
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Sdo muitos os desafios que uma empresa A Meta4 empresa especializada e pioneira em software
se depara na gestdo das pessoas: de RH compreende estes desafios e disponibiliza as soluges
Diversidade; Flexibilidade; Mobilidade; Globalizagdo..  mais avancadas relativamente a gestao do capital humano,

Meta4 : Os Especialistas em Software de R.H.

Mais de 1300 clientes | Solugdes presentes em mais de 100 paises | Mais de 18 milhdes de empregados geridos metaE I
1
www.metad.pt | @Meta4_GlobalHr | http://blog.meta4.com/en/ Vs rminss 45 Gt bl




CONSELHO CONSULTTVO

Lideranca... um tema
sempre apaixonante € COntroverso
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s questdes da lideranga vdo evo-
luindo & medida que se transfor-
mam os contextos, em resposta
a novos desafios e a permanente
necessidade de ajuste e adaptagdo, colocando a
prova a nossa capacidade de mudanga.
A verdadeira esséncia da lideranca é intrinse-
ca, estd no amago do “EU", acessivel através
da partilha de convic¢bes, da capacidade para
inspirar confianca e motivacdo, da disponibili-
dade para ouvir, de um pensamento visionario
e estratégico, do rasgo para empreender, das
competéncias de comunicagdo, das capacidades
analiticas e de resolugdo dos problemas e do
autoconhecimento.
Tratando-se de uma praética dificil, porque exi-
ge consisténcia e coeréncia, vai muito além de
dizer as coisas certas quando tudo corre bem,
impondo antes, o talento de fazer as coisas cer-
tas quando tudo corre mal.
A disponibilidade para a mudanc¢a permanen-
te exige a superacdo do medo bloqueador do
desconhecido e o abandono de antigas apti-
ddes irrelevantes para as novas circunstancias.
E fundamental estar atento aos sinais, indecifré-
Veis para 0s menos atentos ou mais inseguros,
e captar as novas dindmicas que nos incitam
a outros modos de atuagdo. O desafio passa
pela criagdo de uma outra identidade que se
ajuste as circunstancias, desenvolvendo conhe-
cimentos e competéncias que possibilitem a
interpretagdo eficaz da realidade, tornando-nos

[Lideranga,] tratando-

-se de uma pratica dificil,
porque exige consisténcia e
coeréncia, vai muito além de
dizer as coisas certas quando
tudo corre bem, impondo,
antes, o talento de fazer as
coisas certas quando tudo
corre mal

capazes de delinear e executar estratégias bem
sucedidas.

A mudanga é muito exigente e necessita de
tempo, de um plano monitorizado em cada
passo chave. Mudangas demasiado rapidas
correm sérios risco de ndo serem bem sucedi-
das, porque ndo permitem completar as varias
etapas que garantem a interiorizagdo do novo,
conduzindo a um sentimento de satisfagdo e
realizagdo. Um processo de mudanga mal suce-
dido gera frustragdo e exige uma nova reorgani-
za¢do, fazendo crescer o medo e a resisténcia a
mudanga que todos tdo bem conhecemos.
Cada um de nds, enquanto lideres, tem a res-
ponsabilidade de inspirar aqueles que nos ro-
deiam, para que possam levar por diante o seu
processo de crescimento e desenvolvimento,

1 2 Pessoalfevereiro20|3
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ampliando a capacidade de resposta em qual-
quer situagdo, de forma honesta, aberta e au-
téntica.

Nunca como hoje foram tdo importantes nem
td0 necessdrias a coragem e a lideranga. Quan-
do a economia estd em queda, os negdcios es-
tdo em mudanca e serdo as competéncias de
lideranca e a coragem para enfrentar o novo e
o desconhecido que fardo os negdcios susten-
taveis em tempos de turbuléncia, criando um
legado relevante para as geragdes vindouras.
Pessoas que tragam essas caracteristicas para o
local de trabalho, demonstrardo ser capazes de
assumir riscos, serem inovadoras e se fazerem
ouvir, inspirando a mudanga e a serenidade num
ambiente de inseguranca e imprevisibilidade.
Para criar algo genuinamente novo e melhor,
precisamos reinventar o ambiente de trabalho
e 0 nosso papel dentro dele, deixar de ter o
passado como padrdo e abragar verdadeira-
mente novos valores, num completo compro-
metimento com o futuro.

E chegado o momento de criar um novo paradig-
ma, definir um novo jogo e tomar aqueles que ndo
largam o passado simplesmente irrelevantes. S6
com um genuino envolvimento com a mudanga,
um forte vinculo com os novos desafios e realida-
des, seremos capazes de construir um futuro com
um ndmero infinito de possibilidades. B O

© Fotolia
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Clube de Futebol Os Belenenses

O renascer de um campeao!

A luta por uma posi¢ao no onze inicial € uma verdadeira prova da meritocracia que tanto
falamos nas organizacdes, o didlogo dentro do jogo um exemplo prético de como a
comunicagdo pode ser a chave para o sucesso, a luta por um objetivo comum (a vitdria)
enquanto fator-chave para solugdes win-win... O futebol € ainda uma realidade pouco
estudada pelo universo da gestdao empresarial, sendo certo que estamos crentes que
muitas das préaticas de gestdo desportiva trariam inUmeros beneficios a gestdo profissional.

por: Miguel Luis, Responsavel pela comunicagcdo da APG fotos: Design e Forma

petroleiros a passar com o sol ra-
diante no céu — uma paisagem Unica em beleza
e tradi¢do.
Este é o espaco histérico e memoravel de um
=% dos grandes clubes de futebol de Lisboa: o Clu-
be de Futebol Os Belenenses.
Nascido em 1919, em Belém, este clube
teve momentos de grandeza impares como
a conquista dos campeonatos de 1926/1927,
1928/1929, 1932/1933 e 1945/1946 ou as Ta-
cas de Portugal de 1941/1942, 1959/1960 e
1988/1989 e as nove presencas na Taga UEFA.
Ficard também para a histéria como o clube
que inaugurou o Estagio Santiago Barnabéu do
colosso Real Madrid e voltou a sé-lo quando
este fez as bodas de prata.
Envergando a cor azul e o simbolo da Cruz
da Ordem de Ciristo, foi até 1933 o clube de
futebol mais titulado com trés campeonatos,

- 5 s Jerénimos, o rio Tejo, a Ponte 25
J ’ - d de Abril, os Pastéis de Belém e os
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em empate com o F. C. Porto, contra os 2 do
Benfica e | do Sporting. Com um histérico de
grandes atletas, foi um dos clubes com maior
nimero de atletas na Sele¢do Nacional desde o
inicio da atividade desta.

Do pinaculo do sucesso abateu-se a tragédia
e o outrora gigante teve de travar batalhas,
ndo pela gldria passada, mas pela sobrevivén-
cia no segundo escaldio onde hoje, e desde




2010, se encontra.

A sobrevivéncia dos clubes profissionais no se-
gundo escaldo do futebol profissional portugués
é um sério teste as capacidades de gestdo dos
seus lideres, com escassas receitas, custos ele-
vados, baixa notoriedade, fraca capacidade de
captagdo de novos associados conduzentes a
uma morte lenta.

Certamente ao ler estas palavras, e caso seja
um apaixonado pela gestdo, surgem-lhe em
mente varias solugdes possiveis e plausiveis para
retificar este cenario tragico.

Esse é o encanto e a magia da gestdo, permi-
tir caminhos diversos com o intuito de atingir
um mesmo fim. Mas esse é o ponto mais im-
portante, e nem sempre realizado, comegar
com um fim em mente, ou seja, saber onde
queremos chegar.

Apds a descida em 2010, o C. F Os Belenen-
ses passou por momentos de grande dificul-
dade, como o 13° lugar na época 2010/201 I,

e mesmo a primeira parte do campeonato de
2011/2012, que antecede uma enorme recupe-
ragdo até ao 5° lugar.

O futebol, e de uma forma mais generalizada
o desporto profissional, sdo realidades ainda
pouco estudadas pelo universo da gestdao em-
presarial, sendo certo que estamos crentes que
muitas das préticas de gestdo desportiva trariam
inimeros beneficios a gestdo profissional.

A luta, de salutar, por uma posicdo no onze
inicial € uma verdadeira prova da meritocracia
que tanto falamos nas organiza¢des, o didlogo
dentro do jogo um exemplo pratico de como
a comunicagdo pode ser chave para o sucesso,
a luta por um objetivo comum (a vitéria) en-
quanto fator-chave para solugdes win-win, entre
tantos outros exemplos.

Mas, para além da gestdo desportiva, esconde-
-se o lado da gestdo dos clubes, com o inexis-
tente desenvolvimento de planos de negdcios
ou a sua total desadequagdo face as receitas e

Coordenagdo Miguel Luis

despesas apresentadas. Saber viver com o pou-
co que temos e ajustar os nossos padroes de
vida as novas realidades ndo significa mudar os
objetivos estabelecidos como o atual C. F Os
Belenenses nos mostra.

O planeamento antecipado da época desporti-
va, envolvendo ndo sé a gestdo do clube, mas
também aqueles que viriam a ser os gestores
desportivos (Mitchell Van der Gaag), permi-
tiu um desenho de um plantel, assente numa
nova politica desportiva de valorizagdo do jo-
vem jogador portugués, proveniente quase na
sua totalidade de escaldes inferiores, mas com
potencial de valorizagao econdémico-financeira.
No préximo segmento conduziremos uma en-
trevista ao grande responsavel pelo atual suces-
so que o clube vive, o Treinador Mitchell Van
der Gaag, aos capitdes de equipa e a um adepto
do C. F Os Belenenses.

Os Belenenses Futebol SAD — Com a Certeza
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ELEVAMOS AS SUAS
POTENCIALIDADES.

Mo Grupo
potencialidades

Multipessoal, elevamos as suas
Identificamos o melhor de cada
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Entrevista com Mitchell van der Gaag, treinador d'Os Belenenses

“Quando o grupo estd mais forte o individual

faz a diferenca”
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Equipa técnica do plantel de futebol
d'Os Belenenses, com Mitchell van der Gaag no meio

O Belenenses, no dia em que esta entrevista foi realizada, estava em

primeiro lugar da 2° Liga de futebol, com 14 pontos de vantagem em

relagdo ao segundo classificado. Conhega as praticas de gestdo do grande

obreiro deste sucesso: o treinador Mitchell van der Gaag.

MITCHELL TEM UM PASSADO

RECHEADO ENQUANTO
PROFISSIONAL DE FUTEBOL E UM PRESENTE
ENQUANTO TREINADOR. QUAIS AS
SUAS REFERENICIAS NO QUE TOCA A
LIDERANCA?
Séo duas referéncias. Um treinador que me treinou
na formagdo do PSV, que se chama Huub Stevens;
tinha uma lideranga muito direta e frontal, nunca foi
um treinador que elogiasse muito, € muito discipli-
nador, no nosso caso, equipa de juniores, foi muito
importante para a nossa transicao para o futebol
profissional, porque ele insistia sempre nos erros e

exigia sempre muito de nds. A outra referencia é
Guus Hiddink, que tinha uma lideranga onde dava
bastante liberdade a equipa mas foi sempre bem
claro quem mandava. Que ele era o boss. Fora do
futebol, o Phill Jackson antigo coach dos Chicago
Bulls e Los Angeles Lakers, que foi capaz de tra-
balhar com estrelas de top como Michael Jordan e

por. Miguel Luis

Shaquille O"Neil e Kobe Bryant e criar um conjun-
to que trabalha e cumpre. Um desporto diferente,
li muitos livros sobre ele e gosto da sua lideranga.

COMO SE GARANTE A GESTAO DE MAIS
DE 24 PESSOAS NO SEU DIA A DIA COM O
INTUITO DE ATINGIR O SUCESSO?

Tratar toda a gente por igual, respeitar todos da
mesma maneira, o individual ndo é o mais importan-
te mas sim o grupo, quando o grupo esta mais forte
o individual faz a diferenga. O grupo é mais forte.

A MOTIVACAO TEM SIDO UM DOS
MAIORES TOPICOS DE ESTUDO DA
GESTAO. COMO GERE A MOTIVACAO DE
TODOS OS SEUS JOGADORES, DADO QUE
APENAS PODE UTILIZAR, NO MAXIMO, 14
ELEMENTOS POR JOGO?

Nos temos um campeonato com muitos jogos:
42. Temos a Taga da Liga e a Taga de Portugal e

um treinador precisa, durante a época, de todo
o plantel. No mundo do futebol as coisas podem
mudar rapidamente e os jogadores tém de estar
prontos para agarrar a oportunidade. Alguns vdo
ter muitas oportunidades outros vao ter poucas.
O jogador tem de estar sempre preparado para
jogar a qualquer momento. E em relagdo a gestdo
do plantel, ser sempre sincero com os jogadores,
sendo direto e frontal.

QUAL O PAPEL DOS CAPITAES NA COESAO
E MOTIVACAO DO GRUPO?

E muito importante porque NoO NOSsO caso temos
um plantel completamente novo e os capitdes vdo
dizendo as regras e os principios do clube. No
meu caso, ajudaram muito porque eu era novo e
ajudaram-me a conhecer o clube e transmitir as
minhas ideias para a equipa. Sdo também a ligagdo
entre o balnedrio e a equipa técnica e, uma vez por
més, temos uma reunido para saber o estado do
balnedrio, o que falta e que o que estd bem.

COMO SE PRODUZ O RECRUTAMENTO E
SELECAO DOS JOGADORES?

No nosso caso, sabfamos que o clube ndo tinha
muito dinheiro e quenia apostar em jogadores jo-
vens que jogavam em divisdes inferiores. Jogadores
com qualidade e com margem para evoluir e com
ambigdo para mostrar o seu valor. E, a0 mesmo
tempo, ir buscar jogadores com expenéncia de
Super Liga para fazer uma mistura boa. Jogadores
com mais experiéncia para ajudar os mais novos
em fases menos boas, explicar o que significa jogar
numa Segunda Liga e a vida profissional.

NO COMECO DA EPOCA DESPORTIVA
TRACA METAS E TRANSMITE-AS AOS SEUS
JOGADORES!

Nos comegdmos com um plantel quase novo e
também com o campeonato diferente do costu-
me. Era muito dificil dizer o que ia acontecer esta
época com tantos jogos. O primeiro objetivo para
nds, equipa técnica, era criar um espirito de equipa.
Para os jogadores, era conhecerem-se melhor, te-
rem confianga uns com os outros e como equipa
ou individualmente saber como iriam reagir sobre
pressao. Por isso, fizemos um mini estagio nos fu-
zileiros com esses objetivos. E o grande objetivo




deste mini estagio foi a equipa ficar a saber que o
sucesso s6 depende de nds. E a nivel desportivo, o
objetivo, no curto prazo, era entrar em cada jogo
para ganhar e, no final, fazia-se as contas. Dividimos
o campeonato em ciclos, com objetivos especifi-
cos para cada ciclo, e fomos alterando o objetivo
com o decorrer do campeonato. Na nossa opi-
nido, era a melhor forma de definir objetivos com
um plantel novo.

ACHA QUE PODEMOS AFIRMAR QUE CADA
JOGO E UMA AVALIACAO DE DESEMPENHO
AOS JOGADORES!

Cada jogo é um exame para a equipa e para o trei-
nador. O que nds trabalhamos durante a semana
tem saido nos jogos. Para nds, ndo hd diferencas
entre jogar em casa ou fora de casa, os principios
da equipa sdo sempre iguais, so se atterando alguns
detalhes consoante o adversario.

EXISTE MERITOCRACIA NO FUTEBOL?

Sim. Entre o clube, a equipa técnica, o plantel e
o departamento médico, o maior mérito é do
plantel. Porque séo eles que tém de acreditar no
que estdo a fazer, sdo eles que tém de trabalhar
sempre no Maximo pois a maneira de jogar de-
pende deles.

E QUAO IMPORTANTE E A EQUIPA DOS
BASTIDORES (SEUS ADJUNTOS, MEDICOS,
PESSOAL ADMINISTRATIVO E A GESTAO

DA SAD) NO SUCESSO DE UM PLANTEL
PROFISSIONAL?

Muito importante. Quem fica mais perto do plan-
tel é a equipa técnica e o departamento médico,

acompanha-o no seu dia a dia e ¢ muito importan-
te serem competentes e profissionais porque isso
ajuda os jogadores a acreditarem no que estdo a
fazer. O trabalho menos visto para os jogadores é
o administrativo e o da SAD, que tem que ver com
situagdes ndo ligadas diretamente com o futebol,
mas sim como as viagens, casas, etc. £ importante
que os jogadores sejam bem tratados nestes aspe-
tos visto que sdo importantes para a sua vida.

QUAL O PAPEL DA COMUNICAGCAO
(ENTRE JOGADORES, ENTRE TREINADOR E
JOGADORES, ETC) NO SUCESSO DE UMA
EQUIPA DE FUTEBOL?

E importante porque a equipa tem de ter sempre
a liberdade para falar com a equipa técnica; ou, se
houver algum receio do jogador em falar com a
equipa técnica, falar com um dos capitdes, que de-
pois fazem chegar a mensagem a equipa técnica.
Os jogadores sdo adultos, é importante que nds,
equipa técnica, os tratemos como deve ser, por
issO, @ comunicagdo tem de ser um canal com dois
lados, tem de partir de nds e dos jogadores. E sem-
pre falar com argumentos.

COMO LIDA COM AS DIFERENTES
CULTURAS NO SEU PLANTEL, QUE TEM
DESDE FRANCO-ARGELINOS, CABO-
VERDIANOS E ATE UM BRITANICO, SENDO
QUE O PROPRIO MITCHELL E HOLANDES?
No nosso caso ¢ relativamente facil. Todos se res-
peitam e hd espaco para qualquer um ter o seu
momento mais privado. Como é obvio, ha diferen-
¢as entre as pessoas, mas todos temos o mesmo
objetivo.

Coordenagdo Miguel Luis

ACHA QUE SERIA UTIL AOS JOGADORES
PROFISSIONAIS DE FUTEBOL TEREM BASES
DE GESTAO, ADQUIRIDAS ATRAVES DE
FORMACAO PROFISSIONAL, PARA O POS-
CARREIRA FUTEBOLISTICA? PESQUISAMOS

E SABEMOS QUE TEM JOGADORES NO SEU
ATUAL PLANTEL COM ESTE PERFIL.

Depende do que cada um quer seguir no futuro,
quando a sua carreira como jogador terminar. Nado
¢ facil, depois de uma carreira de muitos anos no
futebol, entrar num trabalho fora do futebol sem
fazer estudos ou algum tipo de formagéo especifi-
ca. No futebol ha pouco espago para ser treinador,
empresano, diretor desportivo, etc, porque a rea-
lidade é completamente diferente da vida de joga-
dor de futebol. Portanto, acho importante cada um
pensar no que quere fazer na sua vida no final da
carreira e fazer ja formagdo para isso.

QUAL A IMPORTANCIA DOS ADEPTOS
PARA O SUCESSO DE UMA EQUIPA DE
FUTEBOL?

E muito importante porque um clube vive dos
adeptos. £ fundamental os adeptos criarem uma
dindmica a volta do clube para o apoiarem nos
momentos mais dificeis e criarem um ambiente
“complicado”’ para as equipas adversanas.

DEIXE AQUI A SUA MENSAGEM AOS
ADEPTOS D'OS BELENENSES.

Acreditem nesta equipa, a equipa esta a sentir mui-
to apoio e, nesta fase final, vamos precisar de todo
0 apoio dos nossos adeptos, pois eles sdo 0 Nosso
12° jogador. Nos, equipa, vamos fazer tudo para
atingir o sonho deles. I3
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Solucdes para diminuir o
“enorme aumento de impostos”

O “enorme aumento de impostos” ja chegou. Desde o final do més passa-
do que os portugueses ja o sentiram diretamente nos bolsos. Para 2013, as
perspetivas sdo de diminui¢gdo ou crescimento anémico dos saldrios. Assim,
é fundamental analisar o Orcamento do Estado e as suas medidas e, desse
modo, encontrar possiveis solu¢des para as empresas tornarem menor “o

enorme aumento de impostos”. E isso que a Pessoal propde neste Especial

RH dedicado as compensagdes e beneficios, ouvindo um fiscalista e consul-
toras especialistas na matéria.







hugo freire@audite.pt

ESPECIAL RH

Solugdes para diminuir o “enorme aumento de impostos”

O que muda com o Or¢amento

do Estado para 2013

O Orgamento do Estado para 2013 vem introduzir importantes alteracdes de indole fiscal
que afetam diretamente o dia a dia dos departamentos de Recursos Humanos, a maior
parte representando um agravamento da tributagdo dos rendimentos. A revista Pessoal
pediu a um fiscalista para elencar as principais atteragdes e apresentar algumas solugdes para
diminuir o “enorme aumento de impostos'.

por: Hugo Freire, Consultor fiscal”

semelhanca de anos anteriores,

o Orgamento do Estado para

2013 (OE13), implementado

pela Lei n° 66-B/2012, de 31
de dezembro, introduziu alteragdes de in-
dole fiscal que afetam igual e diretamente as
priticas empresariais relativas ao capitulo dos
recursos humanos.

SUBSIDIO DE REFEICAO

O subsidio de refei¢io deixa de beneficiar de
qualquer majoragdo aquando da tributagio
em sede de IRS. Desta forma, o montante
didrio referente a subsidio de refeicdo que
exceda os € 4,27 estard sujeito a imposto e
respetiva reten¢io. O mesmo montante serve
igualmente de referéncia para as contribui-
¢bes para a Seguranca Social.

Uma alternativa cada vez mais atrativa ao
subsidio de refei¢io sio os denominados va-
les de refei¢io e afins, como seja o caso de
cartdes ‘vales de refeicdo’ emitidos por enti-
dades financeiras. A justificagio deve-se ao
simples facto de as majoragdes fiscais apli-
céveis a este rendimento da categoria A do
IRS nido terem sofrido qualquer corte para o
exercicio de 2013.

Por conseguinte, as verbas atribuidas aos

o
‘, ‘ > colaboradores por via de vales ou cartdes
-~ ‘vales de refei¢do’ continuam a beneficiar de
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uma majoragio de 60% para efeitos de inci-
déncia tributiria e assim, os montantes atri-
buidos até € 6,83 encontram-se isentos de
tributagdo e contribuigio.

Verifica-se que o limite de ndo incidéncia
entre as verbas atribuidas no formato de vale
de refeicio e as atribuidas pecuniariamente
como subsidio de refei¢do ultrapassa ji os
€2,50.

As entidades que atribuam subsidio de refei-
¢do acima do montante sujeito a incidéncia,
e caso pretendam adotar o uso de vales de
refei¢do, deverdo ter em consideragio que
esta medida conduz a um decréscimo das
contribuigdes para a Seguranca Social. Ape-
sar de reduzido, contudo mais significativo
nos colaboradores de maior idade, serd de es-
perar um decréscimo nas prestagées devidas
pela Seguranca Social por via da redugio das
contribui¢tes realizadas.

Em 2013 volta a ser implementada a sobre-
taxa extraordindria. Apesar de prevalecerem
muitas das regras de incidéncia fiscal aquan-

do da aplicacio desta taxa aos rendimentos
de 2011, importa referir dois aspetos.
Embora sujeitos a taxas liberatérias, deter-
minados rendimentos, como seja o caso de
gratificagdes atribuidas por entidade que ndo
a patronal ou acréscimos patrimoniais nio
justificados, passam a ser inseridos na base de
cdlculo deste imposto adicional.
Adicionalmente, as retengdes na fonte a rea-
lizar neste 4mbito sdo devidas mensalmente
e ndo apenas sobre o subsidio de Natal.
Como no passado, as retengdes no ambito
da sobretaxa deverdo ser objeto de retencio
auténoma e deverdo ser discriminadas na
declaragio entregue a Autoridade Tributdria
(A.T) e a0 sujeito passivo.

Ainda sobre esta retengio interessa frisar que
as novas tabelas de retengdo na fonte a aplicar
durante 2013, de acordo com o Despacho
n.° 796-B/2013, de 14 de janeiro, nio in-
cluem a parcela de 3,5% relativa & sobreta-
xa. Para o efeito, as entidades devedoras de
rendimentos de trabalho dependente deve-

AS NOVIDADES DO OE PARA 2013

* Subsidio de refei¢do deixa de beneficiar de qual-
quer majoragdo aquando da tributagdo em sede
de IRS:

* Sobretaxa extraordinana

* Taxas liberatérias sofrem acréscimo

* Novas regras de atribui¢do de ajudas de custo

* Nova declaragdo mensal de remunera¢bes

rdo reter 3,5% do valor do rendimento que,
depois de deduzidas as retengdes regulares e
as contribui¢ées obrigatérias para regimes de
prote¢do social e para subsistemas legais de
sadde, exceda o valor da retribui¢io minima
mensal garantida.

Voltando as tabelas de retengio na fonte im-
plementadas pelo diploma mencionado, ¢ de
referir que estas sofreram um acréscimo de
aproximadamente 3 pontos percentuais por
forma a refletir a redugio dos escaldes de
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Destaque
Tendéncias salariais
para 2013

As tendéncias salariais para 2013 sdo
Obvias, analisando o contexto economi-
co que o pals atravessa, e estdo anun-
ciadas: crescimento anémico ou mesmo
decréscimo dos salarios dos portugue-
ses. O Boletim de inverno do Banco de
Portugal, publicado em meados de janei-
ro, fala, para este ano, em “manutencdo
da moderagdo salarial j4 observada em
2012". Os numeros da Comissdo Eu-
ropeia apontam no mesmo sentido. De
acordo com Bruxelas, a massa salarial
(compensacdo dos trabalhadores) vai
cair 0,3% em 2013, e pelo terceiro ano
consecutivo.

Esta moderagdo salarial terd um impacto
direto negativo nos rendimentos dispo-
niveis das familias. A que acresce o enor-
me aumento da tributacdo direta, assim
como a reducdo do emprego, que leva-
rd as empresas a baixar a remuneracdo
atribuida aos seus postos de trabalho.
No que respeita ao mercado de traba-
lho, a ultima projecdo do Banco de Por-
tugal antecipa uma redugdo do emprego
de 1.9% em 2013 (apds a queda de 3.7%
em 2012), seguida de uma estabilizacdo
em 2014, Esta evolugdo traduz uma
reducdo do emprego nos setores publi-
co e privado em 2013, seguida de um
aumento no setor privado ao longo de
2014, num contexto de recuperacdo da
atividade econdmica. No caso do setor
publico, o BdP considera que a reducdo
gradual do nimero de efetivos das admi-
nistracdes publicas se estendera até ao
fim de 2014.

ESPECIAL RH

A declaragao anual de ren-
dimentos pagos e retidos
aos colaboradores e entre-
gue a A.T. pela entidade pa-
tronal passa a ser reportada
mensalmente

IRS. As empresas que em janeiro tenham
ainda aplicado as taxas de retengdo na fon-
te de acordo com as tabelas de 2012 deverao
processar em fevereiro os retroativos em falta
do més anterior.

Virias taxas liberatérias sofrem igualmente
de acréscimo. Serve de exemplo a taxa apli-
cével a rendimentos de trabalho dependente
obtidos em territdrio portugués por nio resi-
dentes que regista um agravamento superior
a 3 pontos percentuais.

As regras de atribui¢io de ajudas de custo
foram também revistas. A titulo exemplifica-
tivo, as deslocagbes didrias passam a ser bo-
nificadas apenas quando superiores a 20 km.
J4 as deslocagbes por dias sucessivos s6 serdo
bonificadas caso as distdncias percorridas se-
jam superiores a 50 km.

Os montantes das ajudas de custo em des-
locagbes ao estrangeiro foram revistas em
baixa. Para membros dos 6rgios estatutarios
e restantes trabalhadores, os limites de nio
incidéncia fiscal e contributiva passam a ser
de, respetivamente, € 100,24 e € 89,35.
Contudo, a medida fiscal mais significativa
no seio dos recursos humanos diz respeito a
nova declara¢io mensal de remuneragdes.

A declaragio anual de rendimentos pagos e
retidos aos colaboradores entregue 2 A. T.
pela entidade patronal passa a ser reportada
mensalmente, devendo ser entregue até ao
dia 10 do més seguinte ao do pagamento.
Desta forma, os rendimentos do trabalho de-
pendente e respetivas retencdes de janeiro de
2013 deverdo ser reportados até ao dia 10 de
tevereiro do corrente ano.

Ainda mais relevante que a nova periodici-
dade de entrega, sdo os contetiidos que agora
deverdo ser reportados. De acordo com as
novas instrugdes segundo o Cédigo do IRS,
além dos rendimentos sujeitos a tributagio
que ja eram comunicados, deverdo ser igual-
mente reportados os rendimentos isentos ou
nio sujeitos relativos a trabalho dependente.
Estio, assim, sujeitos a esta obrigagdo todos
os rendimentos derivados do trabalho de-
pendente.

Entre demais rendimentos, passam a ser re-
portados 2 A. T. os montantes auferidos de

ajudas de custo ou por compensagio pelo
uso da viatura prépria ao servio da entidade
patronal, mesmo que os limites de tributagio
nio sejam excedidos.

Estes rendimentos deverdo ser comunicados
independentemente do facto de serem pro-
cessados no recibo do colaborador ou apenas
pela dtica de caixa.

A Administragio Fiscal fica deste modo a
saber que montantes sdo atribuidos a titulo
de ajudas de custo, ou por quilémetros per-
corridos, a cada trabalhador e em que per-
centagem estes abonos contribuem para a
remuneragio total.

Além dos rendimentos isentos ou nio sujei-
tos referidos no artigo 2° do Cédigo do IRS,
os prémios literdrios, artisticos ou cientificos,
a par das bolsas e prémios desportistas deve-
rdo ser igualmente comunicados.

No seguimento de legislagio langada recen-
temente sobre esta obrigacio declarativa, ¢
intuito do Estado uniformizi-la com a
comunicagio mensal e regular 4 Seguran-
¢a Social. Além da comunicagio através do
portal das finangas, serd possivel proceder a
entrega desta nova obrigagio através do por-
tal da Seguranca Social.

REGIME DE DUODECIMOS

Ja fora do contexto do Orgamento do Es-
tado para 2013, mas deveras importante
para a realizagio do processamento salarial,
foi jé publicada a legislagio que estabeleceu
o regime de pagamento fracionado dos sub-
sidios de Natal e de férias para vigorar du-
rante 2013. Quem ndo renunciou ao referido
regime receberd, distribuido em duodécimos,
metade dos subsidios relatados.

A Lei n° 11/2013, de 28 de janeiro, estabe-
lece ainda que no caso dos contratos de tra-
balho a termo ou tempordrio, a adog¢io do
regime de pagamento fracionado depende de
acordo escrito entre as partes. Os pagamen-
tos dos subsidios em duodécimos sdo objeto
de reten¢io auténoma, nio podendo para
céleulo do imposto a reter ser adicionados as
remuneragdes mensais pagas ao trabalhador.
Por tdltimo, importa alertar que a lei descrita
reporta efeitos a 1 de janeiro de 2013. Assim,
as entidades que nesse més ndo optaram pelo
pagamento fracionado mas que o pretendam
fazer de ora em diante, terdo que processar os
retroativos de janeiro.

“Com Duarte Albuquerque Carreira
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ESPECIAL RH

‘Tempos complexos exigem solucoes
inovadoras de valorizacao dos RH

por: Elsa Maria Dinis, Manager, Human Capital Consulting Services, PwC

menor disponibilidade finan-
ceira das organizagdes no
atual contexto, associada a
forte pressdo para a eficiéncia
dos recursos, tem vindo a confrontar em-
presas e colaboradores com a necessidade
de repensar planos salariais, ou seja, for-
mas diferentes e inovadoras de valorizar o
capital humano da empresa.
Tal como a empresa precisa de encontrar
argumentos para se capitalizar do ponto
de vista financeiro, também para se capi-
talizar do ponto de vista humano terd de
encontrar uma conjugacio de fatores de
atratividade para as suas pessoas, entre os
quais estdo o desafio profissional proposto
e a atribuicdo de pacotes de remuneragio
que vio ao encontro das expectativas des-
tes colaboradores.
Na atual conjuntura adversa e atendendo
a fatores como a diversidade de gerages
a conviver nas empresas, a multidiscipli-
nariedade de equipas, a tendéncia para a
internacionaliza¢io dos negdcios e o cres-
cente nivel de exigéncia dos colaborado-

©PwC

Planos salariais diferentes

e inovadores nao faltam no
atual contexto. O segredo do
seu sucesso assenta na forma
como os mesmos se adequam
a cultura, valores, estrutura e
talento da organizagao!

res (que, mais informados, negoceiam de
forma mais objetiva), ndo ¢ ficil encontrar
préticas e planos salariais ajustiveis e que
respondam as necessidades e vontades de
todas as partes. Ainda assim, é possivel
encontrar algumas 4ncoras de referéncia
para boas préticas neste contexto.

* Se tendencialmente o mercado aparenta
estar em contragio no que respeita a ofer-
ta de saldrio-base, as boas préticas apon-
tam para a necessidade de pensar numa
estratégia de médio e longo prazo neste
contexto, ao invés de procurar ganhos
no curto prazo! Gerir equipas com capi-
tal humano no lugar certo para alcancar
resultados implica ndo ceder a tentagdo
de baixar hoje saldrios-base, uma vez que
no mercado existe potencialmente muito
talento disponivel. Para a empresa esta
pritica reforca o employment brand no
mercado e para o colaborador é um sinal
importante de diferenciagio que alicerca
motivagao.

* Os sistemas de remuneragio varidvel
continuam ativos e com importante peso
nos planos salariais. As tendéncias apon-
tam para que hoje seja ainda mais rele-
vante garantir sistemas claros, transparen-
tes e percebidos por todos — organizagio
e colaboradores que dele usufruem. Os
exemplos mais vanguardistas que tivemos
oportunidade de conhecer passam por um
contributo claro dos préprios colaborado-
res na defini¢io dos critérios de atribui¢do
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da remuneragio varidvel mais ajustados a
empresa e s suas funcdes. Para a empre-
sa, estas praticas tém a vantagem de diluir
o risco e garantir maior integra¢do dos
colaboradores com os objetivos estratégi-
cos. Para os colaboradores a remuneragio
varidvel pode trazer maior nogio de con-
tributo para o negécio e, em simultineo,
fatores de motivagio assentes no claro re-
conhecimento do seu esfor¢o e empenho.
* Uma parte importante dos atuais pla-
nos salariais é composta por sistemas de
atribuicio de beneficios flexiveis. Cada
vez mais as organizagdes contam com
este tipo de pritica indireta de atribui¢io
de rendimento, como forma de ir a0 en-
contro das necessidades do colaborador,
possibilitando a rentabilizacio do in-
vestimento em capital humano pelo au-
mento do valor percebido dos beneficios.
Por outro lado, permite uma redugio dos
custos face a atribui¢io de beneficios tra-
dicional. Para o colaborador, a vantagem
é ter um portfolio de beneficios no qual
pode fazer escolhas ajustadas as suas ne-
cessidades e assim sentir que uma parte
da sua remuneragio ¢ efetivamente feita
A sua medida!

Planos salariais diferentes e inovadores
nio faltam no atual contexto. O segredo
do seu sucesso assenta na forma como os
mesmos se adequam & cultura, valores,
estrutura e talento da organizagio! E é
importante lembrar que muitas vezes, nas
organizagdes, ndo damos igual importin-
cia a definir estes quatro fatores. Quando
foi a ultima vez que se perguntou se o seu
plano de compensagdes estava ajustado ao
talento que definiu como estratégico para
a organizagio? Desafie-nos a pensar a seu
lado estes temas para encontrar solugdes
inovadoras e de valor para a sua organiza-

(;‘5.0 € as suas pessoas. J
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ESPECIAL RH

As solugdes Ticket Restaurant

Beneficios Sociais

por. Gongalo Figueiredo de Barros, Presidente do conselho de administracdo, Ticket Restaurant de Portugal

crescimento da economia é
condi¢do determinante para
ultrapassar os atuais tempos
de generalizada crise e di-
ficuldade que se fazem sentir por toda a
parte, afetando, de forma particular, em-
presas, empregados e familias.
Por esse motivo, e cada vez em maior grau,
as empresas vém otimizando procedimen-
tos de gestdo aliados ao aperfeicoamento
das suas responsabilidades sociais.
Com esta atitude conseguem atingir
dois importantes objetivos: a melhoria
das condi¢bes de bem-estar dos seus
colaboradores e respetivas familias e o
consequente aumento da produtividade
individual e coletivo.
Com efeito, ao promoverem-se produ-
tos e servicos de natureza social, susce-
tiveis de dar respostas as necessidades
dos empregados, das familias e das em-
presas, toda a economia sai beneficiada.
Os empregados, porque registam uma
melhoria das suas condi¢des sociais e de
desempenho; as empresas, porque, atra-
vés do estimulo dado aos seus colabora-
dores, aumentam a eficiéncia, obtendo
ganhos de produtividade e paz social;
e, por fim, o Estado que, titularizando
estes beneficios e associando-lhes um
benéfico tratamento fiscal, cria um po-
deroso instrumento de combate 2 infor-
malidade, otimizando a eficiéncia fiscal.
Sdo virios os campos e as solugdes procu-
radas pelas empresas, com vista a cober-
tura das preocupagdes que afetam a
generalidade dos seus colaboradores. A
alimentacdo, a educagdo, a saide ou o
transporte sdo exemplos de dreas bem
caracteristicas desta realidade.
Neste contexto, a Ticket Restaurant de

Portugal, ao longo dos seus 40 anos de
atividade e lideran¢a de mercado em
Portugal, tem vindo a lancar diversos
produtos dirigidos a prote¢io de direi-
tos sociais fundamentais.

De entre eles, o Ticket Restaurant e o
Ticket Infancia (com extensdo para o
Ticket Ensino), constituem, atualmen-
te, dois dos mais expressivos exemplos
de beneficios extrassalariais previstos
na legislagdo portuguesa, aos quais es-
tdo associados, por razdes das suas fina-
lidades sociais, interessantes vantagens
fiscais.

Na 4rea alimentar, o Ticket Restaurant,
¢ atribuido como subsidio de alimen-
tagio estando isento de IRS e de TSU,
até ao valor didrio de € 6,83, permitindo
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Ao promoverem-se produtos
e servicos de natureza

social, suscetiveis de dar
respostas as necessidades
dos empregados, das familias
e das empresas, toda a
economia sai beneficiada

total liberdade de escolha no consumo
de refei¢des equilibradas ou aquisigdo
de produtos alimentares numa rede de
milhares de estabelecimentos aceitantes
em todo o pais.

A Ticket Restaurant de Portugal dispoe
efetivamente de duas opgdes para a uti-
lizagdo do subsidio de refeicdo, quer sob
a forma de vale de refei¢io em papel,
quer sob a forma de cartdo eletrénico,
pré-pago. Desta forma, possibilita a to-
das as empresas e colaboradores a res-
posta mais adequada a cada caso, para
a utilizagio do respetivo subsidio de
refei¢io.

Na drea escolar, o Ticket Infancia, cria-
do pelo DL 26/99, de 28 de janeiro,
permite o pagamento das despesas de
educagio, em estabelecimentos de ensi-
no e creches, de filhos de colaboradores
com idades até aos 7 anos, com total
isencdo de IRS e TSU e uma majoragio
de 40% em IRC.

Nestas quatro décadas de atividade, a
Ticket Restaurant de Portugal assume-
-se como parceira sempre presente e
eficaz, ao apresentar e acompanhar
solugdes inovadoras, dando resposta a
preocupagio progressiva das empresas
no dmbito da responsabilidade social e
de estimular o desempenho profissional

dos seus colaboradores.
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Cartdao Electréonico

Os subsidios de refeicao, guando atribuidos

em vales refeicao (Ticket Restaurant), permitem

uma economia fiscal de mais 60%, comparativamente
com o pagamento processado em dinheiro.

SUBSIDIO DE REFEICAO EM TICKETS

* Contribui para o seu bem-estar fisico e psicologico
* Possibilita o aumento de produtividade
€ 150,30 * Aumenta o salario liquido sem encargos sociais

----------------------------------------------------------------

Contacte uma das nossas 4 Delegacbes Regionais e saiba como pode manter regalias socdiais sem agravamento de encargos.
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A férmula para poupar e ganhar
beneticios

oje, mais do que nunca,
assistimos 2 necessidade
de gerir de forma mais
eficiente todos os orca-
mentos, sejam eles ao nivel empresarial
ou ao nivel particular, nas familias. A
palavra de ordem tornou-se: poupan-
¢a... com eficiéncia.
Mas encontrar a férmula de poupanca
nem sempre ¢ ficil. E muito menos con-
seguir poupar e ainda ganhar com isso...
Uma das dreas que estava muito pouco
explorada era a da atribuigdo do subsidio
de alimenta¢do, uma situa¢io que sofreu
uma grande mudan¢a como consequén-
cia da introdu¢do de uma alteragio na
regulacdo dos limites de isengdo fiscal.
O or¢amento de Estado para 2013 veio
trazer um incentivo claro ao pagamento
do subsidio de refei¢dio em titulo pré-
-pago, razio pela qual, de repente, este
tema comecou a ser analisado em todas
as suas vertentes e identificadas todas as

O orcamento de Estado para 2013 veio trazer um incentivo

claro ao pagamento do subsidio de refeicdo em tftulo pré-

-pago, razdo pela qual, de repente, este tema comegou

a ser analisado em todas as suas vertentes e identificadas

todas as suas reais vantagens. Dar resposta a necessidades

fundamentais dos trabalhadores com vantagens fiscais para

as empresas parece uma solugdo muito interessante para

todos os envolvidos!

texto: Rui Proenga, Diretor-geral, Edenred

suas reais vantagens.

Ao proceder a uma alteragdo na isengio
fiscal do subsidio de refei¢io pago em
dinheiro — descida da majoragio para
4,27 EUR - colocou-se uma questio
nova: dar resposta a necessidades fun-
damentais dos trabalhadores com van-
tagens fiscais para as empresas parece
uma solu¢do muito interessante para
todos os envolvidos!

Nio sé porque permite posicionar a
empresa numa atitude em que se pri-
vilegia a valorizagio de uma politica
social ativa ao adotar um sistema mais
favoravel ao trabalhador (aumentando
o valor méximo de subsidio de refei¢do
com a entrega em titulo), como dinami-
za e potencia o consumo. Em particular,
saliente-se 0 consumo em dreas de pri-
meira necessidade, promovendo assim a
criagdo de emprego e o desenvolvimen-
to, por contigio, das atividades econé-
micas correlacionadas.

E o interessante é que esta é uma reali-
dade acessivel a todas as empresas e a to-
dos os trabalhadores. Pequenas, médias
ou grandes, com apenas um colaborador
ou um quadro de 1000 trabalhadores, a
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O orcamento de Estado para
2013 veio trazer um incentivo
claro ao pagamento do

subsidio de refeicao em titulo

pré-pago

oportunidade é exatamente a mesma!
Ora, o Grupo Edenred ja langou esta so-
lu¢do hd mais de 50 anos, e estd a operar
em Portugal com a marca Euroticket.

O Euroticket é um titulo no formato
de cartdo eletrénico ou cheque, com
vantagens sociais e fiscais, destinado a
subsidiar a refei¢do durante o dia de tra-
balho. E um beneficio social totalmente
isento de IRS e T'SU, até ao limite defi-
nido pela lei.

Permite aumentar o valor didrio para ali-
mentagio, sem aumentar os impostos. Um
aumento de poder de compra que pode re-
presentar num ano cerca de 560 euros!
Em resumo, uma solug¢io que oferece
vantagens a todos os envolvidos parece-
-nos que responde cabalmente a necessi-
dade de poupar com eficiéncia... E ainda
acresce o ganho de beneficios... O que
espera para aderir ao sistema? ___[3
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“Fazemos as coisas certas mas queremos fazer as coisas bem!”

Da Eficacia para a Eficiéncia

Gabriel Monm, diretor do canal de Vendas Porta a Porta da ZON, e Sandra Lourenco,
partner da SDO Consultoria, falam da relagdo de parcena entre as duas empresas na
iImplementagdo, no canal de Vendas VPP da Zon, de um novo concerto e modelo:
“Puxa as tuas Vendas com Eficiéncial”.

por: Patricia Noleto fotos: Design e Forma
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radicionalmente, o canal de
vendas portaa porta assume-
-se como um dos principais
barémetros da tendéncia de
mercado. A subida ou abrandamento de
performance, manifestam-se, por norma,
em primeiro lugar, no canal pré-ativo
por exceléncia — as vendas porta a porta.
Este canal de venda é caraterizado por
uma grande rotatividade nas forgas de
venda, para além da conotagdo negativa
relativamente 2 atitude ou competéncia
dos seus vendedores. Acrescenta-se ain-
da a este fator a prépria resisténcia do
cliente em abrir a porta de sua casa a um
desconhecido, num contexto de maior
inseguranga e de contengio.
Independentemente desta realidade, a
ZON considera o canal de VPP uma
fonte privilegiada de vendas, sendo o
principal angariador de novos clientes,
por via de uma for¢a comercial de cerca
de 1000 vendedores a nivel nacional.
Segundo Gabriel Morim, diretor do
canal desde 2008, “a sua importincia
estratégica é, por isso, inquestiondvel.
A aposta tem de estar centrada no de-
senvolvimento do potencial do capital
humano deste canal. Acrescem ainda as
varidveis de custo de angariagio, quali-
dade da venda e risco de fraude como
fatores criticos nos resultados. E foi
precisamente esta consciéncia que nos
levou a desenhar um modelo de venda
VPP tnico e exclusivo da ZON, onde a
palavra-chave ¢é a eficiéncia’.
Na procura de um parceiro que permi-
tisse operacionalizar esta estratégia, a
ZON uniu-se 2 SDO Consultoria, con-
sultora especializada em capital humano,
para em conjunto implementarem na sua
operagio este novo conceito e modelo de
venda VPP. E assim nasceu o Projeto —
Puxa as tuas Vendas com Eficiéncia!

PONTO DE PARTIDA

Em 2011, o canal de vendas VPP era
constituido por mais de 1000 vendedo-
res que asseguravam uma percentagem
significativa do total de vendas dos ser-
vigos core da empresa lider de mercado,
demonstrando grande rapidez de res-
posta aos novos desafios e capacidade de
atragdo de novos vendedores. Segundo
Gabriel Morim, “o canal caraterizava-
-se pela sua eficicia e rapidez de reagio
face A concorréncia e as necessidades

dos clientes. Tinhamos uma equipa
com elevados niveis de ambigdo, atitude
e persisténcia. Mas tinhamos uma am-
bi¢do maior: torna-lo mais eficiente.”

OS DESAFIOS

Os cinco objetivos-chave desta mu-
danca da eficicia para a eficiéncia
traduziram-se em a¢des e ferramentas
operacionais de apoio a venda, nome-
adamente:

* Desenvolver competéncias na forga de
vendas ao nivel zop down;

* Cria¢do de uma metodologia de Atua-
¢io VPP;

* Melhorar a qualidade da venda;

* Aumentar a produtividade de cada
vendedor;

* Criar oportunidade de carreira e cres-
cimento para os melhores.

Assim, os desafios do canal assenta-
vam em associar 2 ambigdo, atitude e
persisténcia mais trés fatores-chave de
eficiéncia: conhecimento, competéncia
e qualidade.

Para Gabriel Morim, “o Canal estava a
fazer as coisas certas, no entanto, para
darmos o salto que pretendiamos em
termos de eficiéncia, tinhamos de fazer
as coisas bem e 4 primeira. Seria esta di-
ferenga que nos iria distinguir e garantir
a consisténcia nos nossos resultados”.

A SOLUCAO

Em conjunto com a SDO Consultoria,
foi desenhada a Metodologia de Atuagio
VPP, que se desdobra em quatro pilares
determinantes para garantir um aumen-
to de vendas e maior eficiéncia opera-
cional do canal:

* Recrutamento e sele¢io: como atrair e
recrutar os melhores;

Os desafios do canal
assentavam em associar

a ambicdo, atitude e
persisténcia mais trés
fatores-chave de eficiéncia:
conhecimento, competéncia
e qualidade

* Plano de carreira: como fazer crescer
os melhores;

* Metodologia de atuagio na rua: script
funcional e modelo de venda;

* Acompanhamento e fo/low-up: meto-
dologias de coaching e feedbak comercial.
Para cada um destes pilares foi construido
um conjunto de processos e ferramen-
tas, bem como identificadas as necessi-
dades de desenvolvimento de cada uma
das fungées da operagio.

Desta forma, segundo Sandra Louren-
co, partner da SDO Consultoria e res-
ponsivel do projeto, “desenhidmos um
plano de desenvolvimento de compe-
téncias, onde a palavra eficiéncia era o
verdadeiro “puxador” de todo o projeto.
O desafio consistia em fazer com que as
equipas compreendessem que a aplica-
¢do desta nova metodologia de atuagdo
era a alavanca necessdria para o aumen-
to das vendas e melhoria da qualidade
dos seus resultados.”

O projeto de desenvolvimento de com-
peténcia foi, segundo a partner da SDO
Consultoria, “verdadeiramente tailor
made, na medida em que fomos para o
terreno bater as portas com a equipa de
vendas e acompanhdmos o dia a dia de
um coordenador de vendas por regiio,
de forma a reproduzirmos, com exati-
ddo, as dificuldades e as oportunidades
de melhoria desta realidade”.
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As agdes tiveram um cariter altamen-
te dinamico e operacional, o que fez
com que os formandos vivenciassem
as mudangas que poderiam obter com
a aplicagdo da metodologia, e segundo
Gabriel Morim “para além do natural
aumento de competéncias, o projeto foi
decisivo para subir os niveis de motiva-
¢do e fidelizagio dos colaboradores. To-
dos foram uninimes em reconhecer que
esta iniciativa demonstra uma enorme
aposta e investimento em cada um.”

Um dos fatores determinantes para
todo este processo de mudanca de ati-
tude e desempenho operacional foi o
envolvimento de toda a estrutura de
direcdo da ZON, em que, segundo San-

sdc:m
consult.oria

dra Lourengo, foi “decisiva a presenca
do diretor do canal em todos os encer-
ramentos das acdes de formagio, pro-
curando colher feedback personalizado
e reforcar a aposta e investimento no
potencial de cada um.” Por outro lado,
o carater pedagdgico das auditorias, as-
sociado a sessbes de coaching persona-
lizado, fez com que a mensagem-chave
do projeto fosse clara para todos: avaliar
para desenvolver!

RESULTADOS

Ap6s um ano de projeto, Gabriel Morim
faz um “balanco muito positivo do pro-
grama desenvolvido, na medida que todas
as operagdes, para além de partilharem
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Segundo Gabriel Morim, “o
canal caraterizava-se pela sua
eficacia e rapidez de reagao
face a concorréncia

e as necessidades dos clientes.
Tinhamos uma equipa com
elevados niveis de ambicao,
atitude e persisténcia. Mas
tinhamos uma ambicao
maior: Torna-lo mais
eficiente.”

ferramentas e aplicarem uma tnica me-
todologia, estdo mais alinhadas e respi-
ram uma cultura de eficiéncia, produtivi-
dade, rigor e meritocracia. Desta forma, o
canal tem hoje o processo completamen-
te automatizado para recrutar os melho-
res, proporcionar-lhes oportunidades de
crescimento, comunicar de forma clara
o papel de cada um e acompanhid-los no
terreno, garantindo assim a aplica¢do dos
quatro pilares da metodologia”.

Sandra Lourengo destaca ainda que “para
os participantes, ultrapassado o ceticismo
inicial e habitual em profissionais muito
operacionais, todo o projeto superou as
melhores expetativas e o nivel de satisfa-
¢do em relagdo aos contetdos. Tivemos
um indice de satisfagio de 96% e de ade-
quagio a realidade de 97%, bem como um
aumento de 32% na aplicagio da metodo-
logia de atuagdo em todas as operagdes.”
Gabriel Morim destaca ainda “a capaci-
dade de retengio de talentos, aumento do
nimero de casos de progressio interna e
melhoria significativa na qualidade da re-
lagdo com cliente e vendas. Por outro lado,
tendo a consciéncia de que o Canal de
Venda Porta a Porta ¢ dos mais exigentes
e desgastante, onde a persisténcia e resi-
liéncia se assumem como fatores decisivos,
este projeto funcionou como um reforgo
de competéncia e inje¢io de motivagio e
autoconfianga. Temos de ter consciéncia
de que somos um canal de pessoas e todo
o investimento que nelas fazemos é-nos
devolvido com ganhos significativos”.
Para 2013, o projeto vai ter continuidade
com extensdo para todos os vendedores e
a criagdo de novos desafios e programas
de desenvolvimento para as fun¢des de
lideranga do canal, desenvolvidos em par-
ceria com 2 SDO e a Academia Comercial

ZON.__ P
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Blended Learning

Combinagio estratégica de
multiplos métodos e tecnologias

Nos dias de hoje, como é que pensa integrar na estratégia da sua empresa as plataformas e

aplicagbes de edeaming! Com o avango das novas tecnologias, ouve-se cada vez mais falar em

e-leaming e blended leaming, mas qual a sua importancia na estratégia formativa das empresas?

Este artigo pretende demonstrar que as empresas ndo necessitam substituir a formagao

presencial pelo edeaming, mas sim utilizarem esta ferramenta na medida adequada as suas

necessidades, de forma a atingirem plenamente os objetivos da organizagao.

por: Daniela Vieira, Diretora de operagdes, Wilson Learning Portugal/ Blended Training Systems

m janeiro de 2012, trés empre-
sas especializadas em metodo-
logias e-learning e estudos de
mercado (CrossKnowled-
ge, FeFaur e Ipsos), lancaram o barémetro
de e-learning (European e-learning Barome-
ter), que indica que 40% das empresas na
Europa jd estio a utilizar o e-/earning como
resposta as suas necessidades formativas.
Mais importante ainda, este estudo refere
que existe uma tendéncia de crescimento
de quase 50% para abordagens blended, ou
seja, abordagens combinadas de onfine e
presencial para a entrega da formacio. Por
fim, uma terceira conclusdo, pertinente para
este artigo, indica que a qualidade dos con-
teudos, a sua relevincia para as necessidades
de negécio/ operacionais dos participantes e
a adequagdo dos métodos formativos as suas
rotinas de trabalho, condicionam o sucesso
ou insucesso de uma estratégia formativa de
blended learning ou puro e-learning.
Com o objetivo de desenvolver uma aborda-
gem uniformizada 4 aplicacio dos processos
de vendas e atendimento, a GrandVision
— empresa detentora das marcas MultiOpti-
cas e GrandOptical — decidiu apostar numa
solugdo alternativa e inovadora a formagio
tradicional, com vista a uniformizar a aplica-
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As empresas possuem
caracteristicas muito
especificas e préprias que
exigem abordagens unicas e
que respondam as tendéncias
do mundo moderno

¢do dos processos de vendas e atendimento
em todas as lojas do pais e assegurar, assim,
um standard de qualidade que garantisse
uma maior satisfagio de todos os clientes
que visitam as suas lojas. Este foi o desa-
fio que a GrandVision propds, no final de
2011, 2 Wilson Learning Portugal (através
da Blended Training Systems, unidade de
negocio dedicada ao desenvolvimento de
solugdes e-learning).

De acordo com Rosirio Carmona, diretora
de Recursos Humanos da GrandVision, “as
novas abordagens em e-Jearning respondiam
perfeitamente as necessidades, assegurando,
por um lado, uma maior produtividade e,
por outro, alcangando todos os colaborado-
res com maior rapidez e a0 mesmo tempo.”
O Programa Vision 2.0 Moving Forward
nasceu como um conceito integrado de
desenvolvimento de colaboradores com di-
ferentes etapas que passam pela formagio



Filmagens de videos formativos

Cliente: GrandVision, detentora das marcas Muttiopticas e GrandOptical.

Desafio: Uniformizar a aplicagdo dos processos de vendas e atendimento em todas as lojas do pafs e asse-
gurar um standard de qualidade que garanta uma maior satisfacdo de todos os clientes que visitam as lojas
MuttiOpticas e GrandOptical.

Solugdo: Combinagdo de muttiplos métodos e estratégias de desenvolvimento e transmissdo de conheci-
mento: presencial, e-leaming, muttimédias, acompanhamento on the job e sistema de avaliagdo no terreno.

Resultado:

* Motivagdo dos colaboradores para a aprendizagem;

* Maior eficiéncia e produtividade;
* Rentabilidade do negdcio;
* Transmissdo de mensagens-chave da empresa;

* Maior uniformizagdo na informagdo de procedimentos de trabalho, produtos e servigos da empresa;
*» Maior eficacia das Equipas Comerciais, através da integragdo das competéncias comerciais com os atuais

procedimentos de vendas existentes na Organizagdo.

presencial, e-/earning, acompanhamento
on the job e por um sistema de avaliagio no
terreno (por consultores Wilson Learning
Portugal) para aferir os resultados e a inte-
riorizagdo de procedimentos e standards de
atendimento. Inicialmente a GrandVision
optou por produzir videos pedagdgicos
que refletissem todo o processo de vendas
e atendimento, com uma versio positiva e
negativa. Para estes videos foi necessdrio
criar um guido muito exaustivo e que con-
templasse as mais variadas situacbes que
ocorrem no dia a dia. Para a sua gravagio,
“ao estilo Hollywood”, foram convidados
colaboradores das lojas para encarnarem o
papel de verdadeiros atores por um dia. Ro-
sario Carmona considera que este foi um
acontecimento marcante na sua organiza-
¢do, pois a partir daqui, todos os conteddos
foram desenvolvidos para a plataforma de

e-learning, com o objetivo de consolidar
conhecimentos bem como todo o material
de suporte para o acompanhamento on the
Job por parte dos responsiveis de loja. E
aproveitando esta nova abordagem, foram
desenvolvidas multimédias com conteddos
especificos que apoiaram a transmissio de
mensagens ¢ conhecimentos valiosos para
um melhor desempenho e com resultados
impactantes no negécio.

Este programa foi apresentado numa feira
internacional onde estdo representadas as
mais de 40 empresas de 6tica que pertencem
a0 Grupo Grandvision BV e, na categoria
de ‘training, o prémio veio para Portugal
com o ‘Vision 2.0 Moving Forward . Segun-
do Rosdrio Carmona, “internamente toda a
organizagio ficou muito entusiasmada com
estas novas abordagens e metodologias, o
que comprova que esta foi claramente a

Este programa foi
apresentado numa feira
internacional onde estado
representadas as mais

de 40 empresas de 6tica
que pertencem ao Grupo
Grandyvision BV e, na
categoria de ‘training, o
prémio veio para Portugal
com o ‘Vision 2.0 Moving
Forward’

melhor solugio para este desafio. Acredito
ainda que com a continuagdo deste projeto
s6 tem a ganhar na motivagio dos colabo-
radores para a aprendizagem, na eficiéncia
e na produtividade. Em ultima instincia na
eficiéncia e na rentabilidade do negécio.”
Sublinha ainda que “contamos com uma
equipa de consultores da Wilson Lear-
ning Portugal sempre muito disponivel
para pensar de diferentes formas e “ous of
the box”, proactiva e com grande flexibili-
dade em todos os momentos”, afirmando
que “um programa desta natureza carece
de um planeamento exemplar e ai a Wil-
son Learning Portugal foi o nosso grande
suporte e apoio. Houve uma grande fle-
xibilidade e uma enorme vontade de fa-
zer algo que acrescentasse valor e de que
todos nos orgulhdssemos!”

De acordo com um estudo realizado pela
Chapman Alliance, datado de 2010, com
a participagio de aproximadamente 250
empresas e cerca de 4000 respondentes, as
abordagens formativas dividem-se em 24%
para a componente presencial, 23% para o
e-learning, e os restantes 53% representam,
por ordem de importincia, a virtual class-
room, ou seja, formagio via webconference,
simulagdes online, leituras e testes de conhe-
cimentos, formagio e acompanhamento on
the job, e, residualmente, testes de conheci-
mentos (antes ¢ depois da formagcio), “tra-
balhos de casa”, etc.

A principal ideia a reter é a existéncia de
cada vez mais formatos que podem ser com-
binados estrategicamente para responder as
necessidades das empresas, e das suas pes-
soas. Cada vez mais o conceito de que “um
tamanho serve todos” estd desatualizado, e
as empresas possuem caracteristicas muito
especificas e préprias que exigem aborda-
gens Unicas, mas que respondem s tendén-
cias do mundo moderno. 3
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LIDERANCA

Uma iniciativa da Porto Business School

Leadership Grand Conference 2013

E nosso objetivo ajudar a construir um novo tipo de lideranca, mais participada, mais

consentanea com o resperto pelo interesse comum e por prncipios éticos Inquestionavess,

genndo tendo em conta os interesses de toda a sociedade.

por: Nuno de Sousa Pereira, Presidente da Dire¢do da Porto Business School

um contexto marcado por
constantes e complexos
desafios  econdémicos,
politicos e sociais, sente-se
cada vez mais a necessidade de liderangas
inspiradoras, capazes de promover uma
cultura de superagio e resiliéncia.
Nesse sentido, e alinhado com a missdo da
Porto Business School, melhorar a quali-
dade da gestio e promover a mudanca nas
empresas e outras organizagdes, através da
formagio avancada, da investigacio aplicada
e da consultoria, temos vindo, ao longo de
25 anos, a desenvolver uma rede de conhe-
cimento e de competéncias, como suporte &
acio dos lideres e 4 competitividade das em-
presas nos mercados globais.
Fazer a diferenca ¢ o propésito da Porto Bu-
siness School hé 25 anos. A Porto Business
School Leadership Grand Conference é
mais um exemplo disso.
Criada em 2010 com o objetivo de reunir
empresdrios, altos quadros e gestores para
um momento de formagio e partilha com
alguns dos mais reconhecidos especialistas
internacionais, estamos jd na 4.2 edi¢io. To-
dos os anos o desafio é o mesmo: criar um
momento distintivo e exemplar de boas pra-
ticas internacionais.
Nesta edigio da Porto Business School
Leadership Grand Conference, a quarta que
a escola promove, trés lideres mundiais apre-
sentam a sua visdo de lideranga:
* Linda Rottenberg, CEO e cofundadora da
Endeavor, organizagio que promove o em-
preendedorismo de alto impacto, responsével
até & data pelo apoio de 708 empreendedores
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que jd criaram 200 000 empregos e geraram
lucros anuais de 5 mil milhées de ddlares;

* Sir Terry Leahy, ex-CEO da TESCO,
responsével pela transformagio da mesma
na maior rede de retalho alimentar na Gra-
-Bretanha;

* e Francois Pienaar, o capitio da equipa
de rubgy sul-africana que uniu a Africa do
Sul na taga do mundo de 1995, ao sagrar-se
camped do mundo e que serviu de inspira-
¢do para o filme Invictus, realizado por Clint
Eastwood.

Sob o mote Grear Leaders on Leadership, a
Porto Business School traz 4 Casa da Musi-
ca trés verdadeiros exemplos de histérias de
uma lideranca auténtica, capazes de promo-
ver a criagdo de uma visdo de futuro, de mo-
bilizar uma mudanga concertada, de alinhar

e comprometer equipas, inspirando-as para
um caminho comum.

A ideia de que a lideranca possa ser o resul-
tado de uma interagdo entre fatores genéti-
cos e de contexto ndo é propriamente uma
novidade e tem feito emergir novas dividas
sobre se lideranga pode ser ensinada ou se é
uma caracteristica inata, a que apenas alguns
podem aspirar.

Os papéis de destaque que assumiram e as-
sumem dificilmente poderdo ser atribuidos
unicamente ao seu padrio genético. A ética
de trabalho, o investimento na sua formagio,
a vontade de se colocarem perante novos e
mais estimulantes desafios, o estimulo de
confrontarem as suas ideias e de se rodearem
de pessoas tdo ou mais capazes do que eles,
terdo sido, igualmente, fatores decisivos para
0 Seu sucesso.

A minha experiéncia de contacto com cente-
nas de executivos que passam pela Porto Bu-
siness School permite-me concluir que nem
todos temos a mesma apeténcia para liderar,
ou a mesma aptidio para mobilizar uma
comunidade em torno de objetivos comuns.
No entanto, o exercicio da boa lideranca de-
senvolve-se, cultiva-se, pratica-se e aperfei-
coa-se, e é também fruto das circunstincias e
desafios com que somos confrontados.

E objetivo da Porto Business School, em
particular com a Porto Business School
Leadership Grand Conference, ajudar a
construir um novo tipo de lideranca, mais
participada, mais consentinea com o respeito
pelo interesse comum e por principios éticos
inquestiondveis, gerindo tendo em conta os

interesses de toda a sociedade. ____ I3



Sir Terry Leahy

“O meu estilo de lideranca consiste em encorajar
os outros a fazer mais”

Tendo-se retirado recentemente da sua fun¢do enquanto CEQO da Tesco, Sir Terry Leahy é um dos lideres mais admirados no

mundo e recebeu o titulo de cavaleiro do Reino Unido em 2002 pelo seu trabalho no retalho alimentar. E conhecido porter

tomado a Tesco na maior rede de supermercados na Gra-Bretanha e a terceira maior a nivel mundial, tendo transformado

esta indUstna e promovido uma mudanga no modo como os negdcios e a concorréncia operavam. Os especialistas apontam

0 seu estilo pragmético e talento na drea do marketing como as razdes do sucesso.

por: Duarte Albuquerque Carreira

Eu penso que a tnica razio importante
para o sucesso da Tesco no meu tempo,
enquanto diretor executivo, foi a grande
dedicagio ao cliente. Construimos todo o
negécio em torno dos clientes e o cartdo de
cliente foi uma inovagdo mundial que nos
forneceu dados para nos ajudar a perceber
as necessidades dos clientes.

O meu papel na transformacio da Tesco
comegou quando eu era diretor de marke-

“Construimos todo o negodcio
em torno dos clientes e o
cartio de cliente foi uma
inovagcdo mundial que

nos forneceu dados para

nos ajudar a perceber as
necessidades dos clientes”

ting e responsdvel por uma série de ino-
vagdes como o cartdo cliente, “Tesco Dot.
Com’ e Tesco Express. Como diretor exe-
cutivo, defini uma estratégia de crescimen-
to em novos mercados.

O meu estilo de lideranga consiste em en-
corajar os outros a fazer mais. Treino e coa-
jo as pessoas a dar o seu melhor. Eu confio
nas pessoas e nio interfiro muito. Vocé teria
de perguntar aqueles que trabalharam para
mim para obter um quadro completo.

Pessoas que me ajudaram a ser melhor. Os
meus pais, um professor na escola, o meu
primeiro patrio na Tesco, o meu antigo
diretor-geral...

Eu compreendo o porqué de as pessoas pen-
sarem dessa forma. Os politicos parecem fa-
zer o que é popular e ndo o que é necessario.
Pode ser que a crise econémica crie alguns
grandes lideres conforme a situagio atual o
exige — atos € ndo apenas retorica.

Até numa economia resistente as empresas
tém de mudar... Os consumidores ainda tém
necessidades mas nio podem pagar muito
e as empresas tém de inovar para atender a
essas necessidades a baixo custo. Estd na al-
tura de arriscar € tentar novas solucdes se o
método usado nio estiver a resultar.

Portugal e o Reino Unido sdo parceiros
comerciais hd muito tempo. Aprendemos
isso muito cedo na escola no Reino Unido.
Ambos os paises tém tradi¢des mercantis e
olham com interesse para o resto do mun-
do. Eu penso que o Reino Unido e Portugal
podem encorajar a Europa a voltar-se para
o exterior e a envolver-se mais no comércio

global. I
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LIDERANCA

Linda Rottenberg

“Encorajo os empresarios a
lembrar que ‘louco’ é um elogio”
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Eu acredito que os governos podem facilitar o
caminho para o empreendedorismo em dreas
como mercados de capitais, legislagdo laboral,
legislagdo da propriedade intelectual, reforma
das faléncias e destacando empresarios de su-
cesso, iniciativas e boas priticas. Mas, em ge-
ral, cabe a0 setor privado o auxilio 4 nova ge-
racio de inovadores. Os empresdrios precisam
de orientacio, e a comunidade empresarial
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local — equipada de conhecimentos, recursos,
capacidades e redes — tem a responsabilidade
de tomar esses empreendedores debaixo da
sua asa e ajudd-los a florescer.

Sim, eu acredito que hd mérito no ensino de
habilidades empreendedoras as criancas. Mas
além disso, em muitos locais, hd a necessida-
de que o sistema de ensino seja reformado. E

Linda Rottenberg €

CEO e cofundadora da
Endeavor, organizagao
pioneira no campo do
empreendedonsmo de afto
impacto. Foi eleita uma das
‘Amenca’s Best Leaders' pelo
U. S. News & World Report

por: Duarte Albuquerque
Carreira

preciso que as escolas deixem de promover a
memorizagio e passem a estimular a criativi-
dade, o ato de arriscar e o pensamento arroja-
do. A tolerincia das falhas deve ser incutida as
criangas desde tenra idade. Porque sem erros,
sem experiéncia, nio hd inovagio.

A crise na Europa é realmente muito séria,
mas a Endeavor vé realmente uma grande
oportunidade nesta regido. Quando muitas
empresas ¢ investidores internacionais sairam
da Grécia em 2012, a Endeavor abriu o seu
primeiro escrit6rio na regido. Nikos Kakavou-
lis, Cofundador do Daily Secret (www.dailyse-
cret.com) e um dos nossos primeiros empre-
sdrios selecionados na Grécia, mencionou que
“ndo héd melhor altura para ser empresdrio na



Grécia”. Este tipo de atitude € vista em em-
presdrios de alto impacto.

A crise cria oportunidades para empreen-
dedores que estdo em busca resoluta de su-
cesso. Na verdade, grandes empresas como
a GE, Microsoft, FedEx e HP foram todas
fundadas em tempos de recessio. Aqueles
empreendedores que estdo interessados em
construir negécios globais vdo resistir 4 tem-
pestade melhor que aqueles que se focam
unicamente no mercado doméstico.

Absolutamente. Por exemplo, considere esta
questdo: o que seria necessdrio para aumentar
o PIB de um pais em 1%? No México, por
exemplo, seriam necessdrias 273 000 novas
empresas de microfinancas para alcangar este
resultado — mas apenas 105 seriam empresas
com elevado impacto. Resumindo: se quer
que uma economia cres¢a, tem de aumentar
o nimero de empresirios de alto impacto.
Como inimeros estudos continuam a de-
monstrar, eles sio um poderoso motor de
mudanga econémica sustentada.

Absolutamente. Por todo o mundo vemos
exemplos surpreendentes de intraempreen-
dedores adaptando o interior das grandes
empresas. E hoje em dia, a capacidade das
empresas em fomentar a cultura do intra-
empreendorismo é muito importante; com
os negécios a desenrolarem-se cada vez mais
ripido, e com o arranque da inovagio por
todo o mundo, as grandes industrias preci-
sam principalmente de ser dgeis e adotar uma

mentalidade empreendedora.

Por todo o planeta, estamos a assistir a um
aumento de uma nova classe de empreen-
dedores de alto impacto que estdo a criar
empregos e a servir como modelos para a
préxima geragio. Eles vém de todo o tipo
de industrias, incluindo as 4reas tradicionais.
E também estamos a assistir a0 aumento do
nimero de mulheres empreendedoras, mui-
tas das quais a criar grandes empresas e nio

s6 micro-empresas.

Os empresérios de hoje tém muito em
comum com 0s Seus antecessores: gestio
incrivel, paixdo e uma visio para mudar o
mundo. Mas mais que nunca, estes empre-
endedores sio muito dgeis. Para manter o
ritmo rdpido de um negécio, sio adeptos do
processo de repeti¢o, obtendo rapidamente
produtos no mercado e mantendo sempre
um contacto com o cliente.

Desde o inicio, os melhores empreendedores
pensam também globalmente. A mentalida-
de deles nio se limita & comunidade ou pais,
mas também como os seus produtos e servi-
¢os terdo sucesso em todas as culturas.

Para os empresérios de hoje, a globalizagio ¢ a
tecnologia ndo sdo somente palavras de ordem,
mas também uma vantagem competitiva.

“Hoje, penso no enorme
potencial dos cerca de 40%
de jovens que atualmente se
encontram desempregados”’

2

Uma das minhas frases favoritas é: “Ou tudo
ou nada”. Ouse sonhar em grande e em coisas
surpreendentes, certificando-se que as pode
dividir em partes gerencidveis. O empreen-
dedorismo ndo ¢ para todos e pode ser um
caminho dificil, mas se estd determinado em
se tornar um empreendedor de alto impacto,
entdo a paixdo e a ambicio sdo os seus maio-
res aliados.

Eu também encorajo os empresarios a lem-
brar que “louco” é um elogio. Ao longo dos
anos, muitas pessoas pediram a minha pre-
senga por pensar de forma diferente ao cons-
truir o Endeavor. Estas criticas fizeram-me
concentrar mais e ajudaram-me a isolar o
ponto de dor, a oportunidade. Os empreen-
dedores devem ouvir e aprender com os cri-
ticos enquanto adquirem uma postura firme
quando mais importa.

Na minha opinido, Portugal tem uma gran-
de histéria de empreendedorismo. Portugal
foi claramente um dos paises lideres na ex-
ploragio do mundo e estou convencida que
ha muitas semelhangas entre exploradores e

Linda Rottenberg é CEO e cofundadora
da Endeavor, que identifica, acompanha
e seleciona os empreendedores mais
promissores dos mercados emergen-
tes. O trabalho levado a cabo por esta
organizagdo permitiu que mais de 708

empreendedores, selecionados de um
conjunto de mais de 30 000 candidatos,
tenham ja criado 200 000 empregos com
remuneracdes elevadas e que gerem Iu-
cros anuais de 5 mil milhdes de ddlares.

empreendedores.

Os exploradores arriscavam tanto que se
aventuraram no desconhecido em busca da
oportunidade. Nio diferentes dos empreen-
dedores modernos, estes visiondrios tiveram
de arranjar capital nos investidores deles, a
corte real. Em tempos mais recentes, vemos
este mesmo espirito empreendedor mani-
festar-se em alguns dos melhores empresd-
rios do pais, tais como, Américo Amorim e
Belmiro de Azevedo.

Hoje, penso no enorme potencial dos cerca
de 40% de jovens que atualmente se encon-
tram desempregados. O préximo empresi-
rio podera fazer parte desse grupo, mas ain-
da nio acredita nele préprio. No Endeavor,
encontramos um dos grandes efeitos que os
nossos empreendedores tém sobre os ecos-
sistemas empresariais dos paises deles, que
¢ a inspiragio que a sua histdria traz para
a nova geracio de empreendedores. Ser
um empreendedor é muito dificil, mas se
se acreditar em si mesmo é meio caminho
andado.

Estou muito feliz por participar nesta con-
feréncia, e por poder partilhar muitos dos
ensinamentos de lideranca que a Endeavor
aprendeu com os maiores inovadores do
mundo. Também discutirei pesquisas re-
centes sobre como promover um ecosistema
empreendedor, no qual os empreendedores
ndo so os Gnicos beneficidrios de programas
de apoio mas também mentores e modelos
de mudanca proactiva. Acima de tudo, dis-
cutirei aquilo que acho ser a chave de uma
lideranga eficaz na nova economia: pensar
como um empresdrio. 3
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Para mais informagdes, contacte a coordenadora deste projeto: Ana Barroca — Advancis Business Services (info@advancis.pt)

FORMACAO

Novos projetos europeus promovem boas
praticas na gestdo de pessoas

projeto REDIVE visa melhorar
os processos de recrutamento das

O empresas europeias de forma a

aumentar a diversidade cultural da forca de
trabalho.

Trata-se de uma iniciativa financiada no 4m-
bito do programa de Lifelong Learning da
Comissio Europeia (Projetos Multilaterais
ERASMUS - Cooperagio entre Universi-
dades e Empresas) e conta com a participa-
¢do de vérios parceiros europeus: Advancis
Business Services (Portugal), Rotterdam
School of Management — Erasmus Uni-
versity (Holanda), IESE Business School
— Universidad de Navarra (Espanha), Lea-
ders2Be (Holanda) e a Danmar Computers
(Polénia).

OBJETIVOS

Este projeto nasce com o intuito de dar res-
posta a alguns desafios colocados pela di-
versidade cultural emergente nas empresas
europeias:

- Falta de consciéncia na inclusio de diversi-
dade cultural da forca de trabalho na estraté-
gia organizacional;

- Competéncias e conhecimentos limitados
no que se refere a cultura e diversidade, por
parte dos gestores de RI e técnicos de re-
crutamento;

- Gap na oferta de formagio em diversida-

A Comissdo Europeia, no ambito das iniciativas de “Aprendizagem ao Longo da

Vida", aprovou dois projetos, REDIVE e T-STORY, que promovem a investigacdo

de préticas inerentes a gestao e desenvolvimento de pessoas.

por: Catarina Neto, Consultora na Advancis Business Services

de cultural da forga de trabalho.

RESULTADOS ESPERADOS

* Compreender em que medida a diversida-
de cultural da forga de trabalho € incorpora-
da na estratégia das empresas da EU;

* Avaliar e mapear as diferengas nas priticas
de recrutamento em diferentes culturas
da UE;

* Identificar as melhores préticas em termos
de recrutamento em ambiente multicultural;
* Divulgar e proporcionar a exploragio dos
outputs do projeto, aumentando a consciéncia
sobre o papel da cultura no recrutamento e
sobre as estratégias para maximizar a eficicia
dos processos de recrutamento em ambiente
multicultural;

* Preparar e testar um programa de desen-
volvimento de competéncias dirigido a pro-
fissionais da gestdo de recursos humanos. O
programa dard resposta ao gap de competén-
cias-chave para o recrutamento multicultu-
ral, essencial num mundo globalizado.

T-STORY - STORYTELLING
APLICADO A EDUCACAO E
FORMACAO

Resultado de uma parceria entre a Advancis
Business Services (Portugal), a Fondazione
ISTUD per la Cultura dImpresa e di Ges-
tione (Italia), o Romanian Institute for Adult
Education (Roménia), a University of Wes-
tern Macedonia (Grécia), a Academy of Hu-
manities and Economics in Lodz (Polénia),
a In Dialogue (Holanda) e a FASE — For-
macién y Asesores en Formacién y Empleo
(Espanha), o projeto T-Story visa promover a
utilizacio do storytelling digital na educagio e
formagio, através do desenvolvimento de um
curso para profissionais de ensino e formagio.
Trata-se de uma iniciativa financiada no Am-
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bito do programa de Lifelong Learning da
Comissdo Europeia (Ag¢des Transversais —
Key Activities — ICT).

OBJETIVOS

O projeto pretende promover uma maior
utilizagdo do szorytelling e do storytelling digi-
tal na educagio e formagio a todos os niveis
(formal, nio formal e informal) em toda a
Europa através do desenvolvimento de um
curso digital para educadores, professores e
formadores.

O T-Story promoveri o conhecimento e
desenvolvimento de competéncias dos des-
tinatdrios através da técnica do storytelling
— aprender storytelling através do storytelling.
Os grupos-alvo terdo a oportunidade de
aprender e treinar como implementar a téc-
nica e como envolver os seus alunos/ for-
mandos, valorizando o potencial digital.

RESULTADOS ESPERADOS

* Envolver professores/ formadores/ educa-
dores numa investigagio que visa a identifi-
cagio dos gaps de competéncias nos domi-
nios do storytelling e das TIC;

* Identificar boas priticas de projetos de
storytelling aplicados a educagio / formagio;
¢ Elaborar um manual de formagio para
apoiar os professores/ formadores que re-
corram ao storytelling como metodologia de
formagio;

* Promover a realizagio de sete cursos-piloto
de formagdo. O programa de formagio serd
desenvolvido em formato digital — os con-
teddos programdticos serdo transmitidos
através da técnica de storytelling digital.

* Promover agtes de valorizagio para maxi-
mizar o impacto das atividades do projeto
junto dos destinatdrios e reforgar a sustenta-

bilidade dos produtos finais. 3



COACHING

Coaching e transigoes

O coaching é a ajuda que levard a pessoa a agir, impedindo-a de permanecer

presa a uma andlise continua de possibilidades infinitas. £ também uma grande

ajuda na cnagdo de uma Vvisdo, uma missao, um plano e uma estratégia para que

o caminho a seguir se tome claro e de forma comprometida com a nova etapa.

por: Angela Gaehtgens, Professional Certified Coach — ICF e membro associado APG-PCG

corre mudanga sempre que algo
O antigo termina e algo novo co-
mega.
Somos facilmente levados a concentrar-
-nos na mudanga em si esquecendo o pro-
cesso de transi¢io que a mudanga encerra.
Transi¢do é um periodo em que precisamos
desistir das nossas defini¢des antigas do
mundo, da nossa velha maneira de fazer as
coisas, e somos desafiados pelo processo de
letting go, deixar cair.

Transi¢des sdo, por definicio, alteragdes na
nossa vida associadas a uma descontinui-
dade com o passado. Para cada mudanca
devemos ter a capacidade de, por um lado,
abdicar das estruturas de prote¢do que nos
suportaram, e por outro, enfrentar nova-
mente 0 mundo com tudo aquilo que a
nova etapa nos traz.

A razio pela qual as transi¢des sio tio difi-
ceis de gerir é porque o fim de algo ¢ dificil

para a maioria das pessoas, mesmo quando

Transicao € um periodo em
que precisamos desistir das
nossas definicGes antigas
do mundo, da nossa velha
maneira de fazer as coisas

elas nio estio felizes com a situagio que ti-
nham antes.

O mais conhecido é mais confortdvel do
que o desconhecido, o que bloqueia o avan-
car do processo.

A fase de transi¢io faz parte de um tempo
de interrupgio que de algum modo nos de-
safia a testar os limites da nossa capacida-
de de adaptagio e uma oportunidade para
aprender ainda mais sobre os nossos recur-
sos internos, das nossas capacidades e de
nos questionarmos acerca do que verdadei-
ramente queremos da vida. Esse periodo de
autorreflexdo pode levar a autorrenovagio e
auma nova fase de estabilidade e equilibrio.

Finalmente, o novo comecgo completa a
transi¢io bem sucedida. Isto é, quando fi-
nalmente embarcamos numa nova viagem,
com novos objetivos, ou objetivos revistos e
uma sensagio de um futuro renovado.

O coaching faz toda a diferenga nestes mo-
mentos da vida. Com ele, a transi¢io pode
ser encarada como uma oportunidade de
explorar e criar novos sonhos e objetivos
em vez de apenas fazer mudangas pontuais
para “sobreviver” ao momento. E a ajuda
que levard a pessoa a agir, impedindo-a de
permanecer presa a uma andlise continua
de possibilidades infinitas. E também uma
grande ajuda na criagdo de uma visdo, uma
missio, um plano e uma estratégia para que
o caminho a seguir se torne claro e de forma
comprometida com a nova etapa. 3

Co oria
ho Temporirio
Outsourcing
Incentivos : o
Coaching

para tudo
e para todos ...
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Luis Bento, candidato a presidéncia da APG

‘E tempo de colocar em pratica
“a certificacio dos proﬁssmnals
de gestio de pessoas”

-
-t

-




PERFIL

Luis Bento apresentou publicamente a sua candidatura a presidéncia da APG no dia 31

de janeiro; as eleicdes estdo agendadas para 2/ de marco. Com um percurso profissional

com mais de 35 anos de atividade, sempre ligado a questdes sociais, laborais e empresanais,

sente que agora € o momento de liderar uma equipa que pretende que “a APG, enquanto

Assoclagdo Portuguesa de Gestdo de Pessoas, coloque as pessoas dentro dos nimeros,

combatendo a tecnocracia excessiva que ndo V& que os nUmeros contam histénas e que essas

histdrias sdo sempre histonas de Pessoas’

por. Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

OR QUE RAZAO DECIDIU

CANDIDATAR-SE A

PRESIDENCIA DA APG?

Por multiplas razdes que se inter-
ligam. Em primeiro lugar porque recebi um
convite expresso da atual Diregio da APG, o
qual, dadas as minhas responsabilidades pas-
sadas na associacdo, nio podia rejeitar. Depois,
porque vivemos uma situagio de crise profun-
da, nos planos financeiro, econémico, social
e politico que exige respostas adequadas por
parte dos profissionais de todos os quadrantes.
Em terceiro lugar, porque a APG, enquanto
Associagio Portuguesa de Gestio de Pessoas,
tem de colocar as pessoas dentro dos niime-
ros, combatendo a tecnocracia excessiva que
ndo vé que os nimeros contam histérias e que
essas histérias sio sempre histérias de Pes-
soas: que sofrem, que se esforgam, que querem
um futuro melhor. Daf o lema da candidatu-
ra: “pela dignificagdo das pessoas — colocar as
pessoas dentro dos nimeros”. Ou seja, eu e
aqueles que me acompanham neste momento
temos uma visdo humanista e queremos que
as pessoas sejam tidas em conta nos processos
de decisdo a todos os niveis.

COMO REFERE, CANDIDATA-SE

A PRESIDENCIA DA APG NUMA
ALTURA PARTICULARMENTE
DIFICIL PARA O UNIVERSO
EMPRESARIAL E LABORAL
PORTUGUES. QUE MISSAO
PRETENDE QUE A APG ASSUMA
NESTE CONTEXTO?

A APG tem mais de quarenta anos de his-
téria, tendo sido pioneira a nivel nacional e
internacional em muitos dominios da gestio

de pessoas. Os encontros nacionais da APG
sempre discutiram matérias que, mais tarde,
acabavam por fazer parte da agenda e dos ro-
teiros dos grandes congressos internacionais
de gestdo. Tem, pois, uma grande tradigio de
inovagio.

A atual crise financeira, econdémica e social
exige respostas novas, pois as receitas do pas-
sado ndo servem. Por isso, é absolutamente
necessario retomar essa tradi¢io da APG, for-
mulando propostas, discutindo alternativas e
apresentando hipéteses que contribuam para
ajudar o pais a sair fortalecido do momento
atual.

Por outro lado, as empresas estdo a ter um
papel extraordindrio de resisténcia a crise,
tentando, com o apoio inestimdvel dos profis-
sionais de gestdo de pessoas, encontrar solu-
¢Oes que ajudem a combater o desemprego, a
otimizar os modelos de gestdo e a respeitar os
direitos das pessoas.

Precisamos pois, neste contexto, de uma APG
que esteja ao lado das pessoas e das empresas,
que faga ouvir a sua voz, que tenha opinido
clara sobre os problemas e que, acima de tudo,
se constitua como um agente moderador dos
diferentes interesses que por vezes enfrentam

dificuldades de didlogo.

AO RHONLINE, REFERIU QUE
“TER UMA OPINIAO E UMA VOZ
SOBRE TODOS OS ASSUNTOS
QUE ENVOLVEM A GESTAO DE
PESSOAS” DEVE SER A PRIMEIRA
PRIORIDADE DA APG PARA

OS PROXIMOS ANOS. ISTO
IMPLICA, PARA A APG, MARCAR
UMA POSICAO. A ASSOCIACAO,

“As solucoes e as alternativas
para a atual crise tém de ser
encontradas com as pessoas e
nao contra as pessoas’’

ATE AQUI, TEM PAUTADO A

SUA ATUAGCAO POR ALGUMA
NEUTRALIDADE E FAI'TA DE
INTERVENCAO MEDIATICA.
PRETENDE INVERTER ESTA
SITUACAO?

Sim, a APG vai tomar posigio sobre as prin-
cipais questdes que afetam a vida das pessoas
e das empresas, num quadro de andlise técnica
e dentifica dos problemas, pois os profissio-
nais de gestio de pessoas precisam que a sua
associagio marque posigdo e dé orientages
claras. A atual situagdo de crise exige isso. E
esta orientagio nio é nova na APG, pois, no
passado assim aconteceu. Neutralidade, ndo é
apandgio de siléncio. Neutralidade, para mim,
no quadro de uma associagio como a APG,
significa ndo alinhamento com posi¢des parti-
dérias ou governamentais contrérias aos inte-
resses dos profissionais de gestdo de pessoas.
E essa tradigio continuard a ser respeitada,
firmemente, durante o0 meu mandato.

VAMOS OUVIR A APG FALAR
INSTITUCIONALMENTE SOBRE
DESEMPREGO, LEGISLACAO
LABORAL, CRESCIMENTO
ECONOMICO...?

E evidente. Como ¢ possivel que uma Asso-
clagio com a tradigio e o prestigio da APG
nio comente o flagelo do desemprego, no-
meadamente do desemprego jovem, as alte-
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ragdes sucessivas do Cédigo do Trabalho, a
recessio econémica? Tudo isso sdo matérias
que constituem o contexto dentro do qual os
profissionais de gestdo de pessoas exercem a
sua atividade e, estou certo, esses mesmos
profissionais vdo apreciar que a sua associagio
acompanhe permanentemente a realidade
social e econémica. Queremos ser parceiros
de debate, com o Governo, as institui¢des
publicas, os parceiros sociais, de todas estas
matérias, reforcando o papel da associagio e
acompanhando as posi¢des de instituigdes in-
ternacionais tripartidas, como a OIT.

O LUIS BENTO CONHECE

BEM A APG. O QUE E QUE
PRETENDE MUDAR DENTRO

DO FUNCIONAMENTO DA
ASSOCIACAO, DENTRO DA SUA
ESTRUTURA?

A Associagio necessita de algumas alteracoes
organicas que vao comecar agora a ser debati-
das com todos os elementos dos 6rgos sociais
que constituem a minha lista. Contamos com
os funciondrios da APG para nos ajudarem a
implementar o nosso programa e, estou certo,
que vamos ter 2 maxima colaboragio.

E EM TERMOS INTERNACIONALIS,
EM SEU ENTENDER, QUAL

“Ja nao é tempo de discutir a
certificacao profissional mas
sim tempo de a colocar em
pratica. Posso garantir que,
neste mandato, se iniciara a
certificacao dos profissionais
de gestao de pessoas”

O PAPEL QUE A APG PODE
DESEMPENHAR?

Durante dois mandatos fui responsével pelas
Relagoes Internacionais da APG. Conhego
bem todos os dirigentes associativos europeus
e alguns sio mesmo amigos pessoais. E essa
rede de relagbes de amizade é absolutamen-
te essencial para se desenvolverem projetos
comuns. A APG tem grandes tradi¢es no
movimento associativo europeu e mundial
e tudo farei para reforcar esses lagos. Iremos
recuperar a atividade da Federacio Mediterra-
nica de Recursos Humanos, desenvolver par-
cerias bilaterais com as associagdes luséfonas,
reforgar a ligacdo 2 IFTDO e, no imediato,
tentar melhorar as relagdes com a AEDIPE
(Espanha) e com o mundo ibero-americano
através da FYACID. Mas, a prioridade das
prioridades no plano internacional, serd a rea-
lizagdo de uma cimeira entre as associagbes de
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paises que estdo sob resgate financeiro da UE
e do FMI: Portugal, Grécia e Irlanda.

EM SUA OPINIAO, QUAL A
IMPORTANCIA DA LUSOFONIA
PARA A GESTAO DAS PESSOAS EM
PORTUGAL?

O espago comum da lingua é um espago de
partilha, de entendimento mutuo, de afinida-
de. A APG desenvolveu um excelente traba-
lho na criagdo da confederago das associagdes
do espago luséfono, e hoje temos uma rede
que conta, para a sua afirmagio, com os papéis
fundamentais da APG e da Associagio bra-
sileira. Vamos reforcar as relagées bilaterais e
criar projetos de parceria. Um dos primeiros,
serd um Mestrado Executivo sobre Socio-
logia e Inteligéncia Econémica: Economia,
Sociedade e trabalho no Espaco Luséfono,
em colabora¢io com uma universidade portu-
guesa e universidades desses paises. O pro-
tocolo especifico serd celebrado logo que
tomarmos posse.

E QUE PAPEL PODE A APG
DESEMPENHAR NESSE
CONTEXTO?

Acima de tudo um papel dinamizador de
iniciativas e de parcerias. Iremos propor a
realizacio regular de congressos da confe-
deragio em todos os paises membros. Mas
queremos também envolver as empresas
em todo este processo, pois 0 mundo lus6-
fono tenderd a tornar-se um espago econé-
mico com identidade prépria. Vamos dar o
nosso contributo para tornar essa realidade
possivel no mais curto espago de tempo.

HA MUITO QUE SE FALA NA NE-
CESSIDADE DE “CERTIFICACAQ”
DOS GESTORES DE RECURSOS
HUMANOS EM PORTUGAL. ALI-
AS, A ULTIMA RENOVACAO DOS
ESTATUTOS DA APG VAI NESSE
SENTIDO. QUAL A SUA OPINIAO
SOBRE ISTO? PRETENDE CON-
CRETIZAR ESTA MEDIDA NO SEU
MANDATO, CASO SEJA ELEITO?

Na APG fala-se de certificagio profissional
ha mais de vinte anos. Eu préprio fui autor
de projeto de modelo e estabeleci uma par-
ceria com os nossos colegas irlandeses para o
efeito. Foi no dltimo mandato do dr. Carlos
Moura. Existe um consenso generalizado,
neste momento, que as profissoes ligadas a
gestdo de pessoas, necessitam de reforgar a
sua identidade especifica. E a certificacio é



um processo adequado para que tal aconte-
¢a. Jd ndo é tempo de discutir a certificagio
profissional mas sim tempo de a colocar em
pritica. Posso garantir que, neste mandato,
se iniciard a certificagio dos profissionais de
gestdo de pessoas, de acordo com um mode-
lo que serd apresentado ainda antes do verdo.

FALEMOS UM POUCO DA SUA
EQUIPA... NAO ACHA QUE SERIA
IMPORTANTE A PRESENCA

DE ALGUMA MULHER NA
DIRECAO DA APG? O NUMERO DE
GESTORAS E DIRETORAS RH E
CADA VEZ MAIOR...

E verdade. O mundo da gestio de pessoas ¢,
cada vez mais, um mundo no feminino. Fiz
muitos convites a sécias da APG para inte-
grarem a lista. Por razbes administrativas e
estatutdrias, ndo foi possivel contar com a
colaboragio de todas as associadas que eu pre-
tendia. Mas, como delegadas regionais, vamos
ter, decerto, algumas surpresas.

QUANDO FEZ OS CONVITES PARA
A SUA EQUIPA, QUE CRITERIOS
TEVE EM MENTE E QUE TIPO DE
EQUIPA PROCUROU CONSTITUIR?
Os critérios foram um pouco prejudicados
pela necessidade de cumprir um prazo muito,
muito apertado. Mas o critério fundamental
foi convidar pessoas que conhecem e gostam
da APG, que querem trabalhar e fazer acon-
tecer coisas, €, acima de tudo, que representam
dreas da gestio de pessoas que tém sido um
pouco menosprezadas. Estou muito satisfeito
com a composi¢io da lista e, acima de tudo,
com o movimento de apoio que se gerou. A
APG ¢ muito mais do que os seus associados!

FALE-NOS UM POUCO DO SEU
PERCURSO PROFISSIONAL...

Tenho mais de 35 anos de atividade profissio-
nal, sempre ligado a questdes sociais, laborais e
empresariais. Trabalhei no Gabinete de Estu-
dos do Sindicato dos Eletricistas — com Luis
Moita, Marcelo Curto, Maldonado Gonelha,
Jodo de Melo, Canias Rocha, trabalhei na Fe-
deragdo dos Sindicatos da Industria Quimica,
no Gabinete de Contratagio Coletiva, e ini-
ciei uma carreira de Consultor em 1987. Fui
consultor da Celbi, da Stora Cell Industries
(Suécia), da Fibrica de Papéis Inapa (atual
Soporeel), da Compal. Estou ligado ao INA
desde 1989, como consultor e formador. Fui
consultor de projetos de Reforma do Esta-
do do Banco Mundial, formador sénior em

diversas instituigdes — como o CIDEC. No
plano empresarial, como gestor, fui Adminis-
trador da EPUL durante trés anos.

Fui docente no Programa Dislogo da Uni-
versidade Catolica. Sou docente na Escola de
Gestio e Negécios da Universidade Auténo-
ma e no Mestrado em Sociologia da Faculda-
de de ciéncias Sociais ¢ Humanas da ULHT.
Fui associate researcher da Bordeaux Ecole de
Management (Bordéus IV) e, durante virios
anos, professor convidado da Universidade de
Corte, na Cérsega, para o Mestrado Interna-
cional em Recursos Humanos, a convite do
professor Jean-Marie Pereti.

Trabalhei como o Professor Phillipe Bernoux,
em Lyon, no Instituto de Psicossociologia das
Organizagdes.

Tenho formagio de base juridica, psicossocio-
logia e econémica e, equiparagio a professor
de Grau VII em Franga.

Neste momento, coloquei a mim préprio
novo desfio académico e estou a concluir dou-
toramento em Pensamento Contemporéineo
cuja tese deverei defender no préximo més de
margo.

ATE AGORA, QUAL E QUE FOI O
MAIOR DESAFIO PROFISSIONAL?
Tive varios. No plano associativo, a recupera-
¢do econémica da APG durante uma fase de
grandes dificuldades mas que culminou mui-
to bem com a organizagio em Portugal do
Congresso Mundial de Formagio e Recursos
Humanos da IFTDO. Como consultor, a re-
estruturagdo do Grupo Stora Cell Industries.
Como gestor, a recuperagio econémica e fi-
nanceira da EPUL, num periodo de tempo
muito curto.

O LUIS BENTO E UM PROFESSOR
UNIVERSITARIO COM MUITO
PRESTIGIO. O QUE E QUE
SIGNIFICA, PARA SI, DAR AULAS?
Dar aulas é, para mim, uma oportunidade
unica de partilhar experiéncias com os alunos,
falando essencialmente das coisas, € nio sobre
as coisas. Preciso de dar aulas para o meu equi-
librio pessoal, pois se tenho um intervalo ex-
cessivo, sinto falta. Por outro lado, com tenho
tido a felicidade de dar aulas em contextos
multiculturais — Portugal, Espanha, Franga,
Ttalia, India, Angola, Brasil, Macau, Cabo
Verde — as aulas sio também um enorme de-
safio pois sinto que sou colocado a prova em
cada palavra que digo. E sinto a felicidade de,
passados anos, rever alunos e sentir que na
sua agdo também estd um pouco de mim.

LISTA APRESENTADA POR LUIS BENTO
Direcdo

Presidente

* José Luis Garcia Bento, socio 3787
Vice-presidentes

* Etelberto Lopes da Costa, sécio 3790

* Sérgio Nuno Silva Sousa, soécio 2652

* Mario Jorge Valente Cetitil, sécio 982

Vogais efetivos

* Miguel Alexandre Marques Simdes Cardoso Bar-
roso Luis, sécio 5456

* Rui Manuel da Silva Catarino, sécio 3868

* Luis Manuel Cara D'Anjo, sécio 1187

* Luis Pedro de Andrade Correia Botelho, sécio
1558

* Manuel Joaquim Costa Peixoto, 5121

Vogais suplentes

¢ Pedro Alexandre Tomaés Luiz, socio 6304

¢ Maria de Lurdes Santana Calisto, sécio 4994
Assembleia Geral

Presidente

* Anténio da Silva Mendes, sécio 76|
Vice-presidente

* Carlos Manuel Palma Fernandes Perdigéo, 1806
Secretarios

* Maria Fernanda Pires Aparicio, socio 6668

* Ana Vanda de Fatima Alambre de Aimeida Nu-
nes de Matos, sécio 3932

Conselho Fiscal

Presidente

* Manuel Carlos de Sousa Antunes, sdcio 2600
Vice-presidente

¢ Carlos Alberto Alves Antunes, sdcio 2663
Secretério

* Angela Maria Matilde Femandes, sécio 6693
Vogal suplente

* Nuno Rodrigo Sousa Duarte, sécio 6014

SE FOR ELEITO, O QUE E QUE
ESCOLHERA PARA TEMA DO
SEU PRIMEIRO EDITORIAL NA
REVISTA PESSOAL?

O meu primeiro editorial na revista Pes-
soal terd por titulo o leitmotiv da candi-
datura “Pela Dignifica¢io das Pessoas —
colocar as Pessoas dentro dos niimeros”,
pois quero desenvolver esta ideia de for-
ma a conseguir galvanizar os sécios da
APG para o nosso projeto de associagio
e também reforgar a ideia de que as so-
lugdes e as alternativas para atual crise
tém de ser encontradas com as pessoas e
nio contra as pessoas. 3
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RESPONSABILIDADE SOCIAL

Emprego de pessoas com deficiéncia

Derrubar barreiras, construir o futuro!

Carlos Santos, Conselheiro Comércial ;
de Andlise de Crédito na Cofidis

Patricia Jesus, Empregada de Copa
no Colégio Académico

José Farragos, Repositor no Modelo

Continente Hipermercados, SA .

Para além dos incentivos financeiros, podemos salientar

outros fatores que se traduzem em valor acrescentado

para as empresas que contratam pessoas com deficiéncia,

nomeadamente a promogao e marketing da imagem publica.

por: Sara Camara Pestana, Coordenadora, OED

Convengdo sobre os Direitos
das Pessoas com Deficiéncia, de
13 de dezembro de 2006, rati-
ficada pelo Governo portugués
a 23 de outubro de 2009, reconhece, no ar-
tigo 27°, “o direito ao trabalho e emprego
das pessoas com deficiéncia em condi¢des de
igualdade com as demais”.
Nio obstante a escassez em Portugal de in-
formagio estatistica e cientifica sobre esta
matéria, existem diversos estudos que apon-
tam para uma taxa de desemprego entre as
pessoas com deficiéncia (PCD) duas a trés
vezes superior A registada entre as pessoas
sem qualquer deficiéncia.
No ambito do estudo “Mais Qualidade de
Vida para as Pessoas com Deficiéncias e
Incapacidades — Uma Estratégia para Por-
tugal”, foi apurado que “o valor da taxa de
atividade entre as pessoas com deficiéncias e
incapacidades (entre 18 e 65 anos) é menos
de metade do valor no universo de referéncia
[...] 2 que acresce uma taxa de desemprego
duas vezes e meia superior, e uma taxa de
emprego inferior a metade da taxa no pais
[...] estes dados configuram uma situagio
de marcada exclusio das pessoas com
deficiéncias e incapacidades na esfera do
trabalho” (Sousa ez a/, 2007).
Segundo dados oficiais, apenas 10% das PCD
inscritas nos centros de emprego conseguem
colocagio em mercado de trabalho. Apesar
da existéncia de incentivos financeiros 4 con-
tratagio das PCD (DL n.2290/2009), estes
ndo se tém afigurado como suficientes para
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ultrapassar os obsticulos ao emprego desta
populagio.

Importa entdo refletir sobre estes dados. Serd
que se devem ao desconhecimento das reais
capacidades das PCD... ao receio face a di-
ferenga...?

Muitos sdo os mitos/ esteredtipos que ro-
deiam a empregabilidade das PCD, por isso
urge destacar algumas investigacbes acerca
das vantagens da contratacio deste publico,
bem como exemplos de boas priticas.

Para além dos incentivos financeiros, pode-
mos salientar outros fatores, que se traduzem
em valor acrescentado para as empresas que
contratam PCD, nomeadamente a promo-
¢io e marketing da imagem publica da em-
presa, o reconhecimento social, e o melho-
ramento dos servicos e produtos para ir ao
encontro das necessidades dos consumidores
com deficiéncia (que representam 10% do
mercado total).

Do ponto de vista dos empregadores, sio
referidas como caracteristicas facilitadoras
da contratagio das PCD, a motivagio e o
empenho adicional (habitualmente, as pes-
soas com deficiéncia atribuem um valor di-
ferente ao trabalho, conscientes que estio da
sua maior probabilidade de exclusdo face ao
mercado), a capacidade de relacionamento e
as competéncias profissionais.

Para alguns empresdrios, empregar pessoas
com deficiéncia é mesmo um fator decisivo
nas suas politicas de recrutamento. “Como
qualquer outro, cada trabalhador com de-
ficiéncia é um individuo tinico com um le-



que diversificado de competéncias, aptiddes,
conhecimentos e experiéncias. E necessirio
criar oportunidades para que fagam pleno uso
dos seus talentos individuais.” (IEFP, 2004)
Entdo, como apoiar as empresas a integrar
pessoas com deficiéncia na sua forca de tra-
balho e beneficiar das suas competéncias na
produgio de bens ou na prestacio de servigos?
Existem organizages especializadas na em-
pregabilidade de trabalhadores com deficién-
cia, que proporcionam consultoria e acompa-
nhamento em todo este processo.

Desde 1992, que a OED — Operacio de
Emprego para Pessoas com Deficiéncia,
orienta a sua atuagdo neste sentido, apoiando
quer as PCD na procura de emprego, quer
os empregadores no processo de contratagdo
de PCD.

Constituida por uma equipa pluridisciplinar,
a OED disponibiliza 4s empresas um con-
junto de servicos gratuitos, a saber:

- Recrutamento e Selegio;

- Apoio na contratagio (nomeadamente,
no que diz respeito a escolha e candidatura
ao0s apoios existentes para a contratagio de
PCD) e acompanhamento pés-contratagio;
- Informagio e aconselhamento na drea da
acessibilidade e ajudas técnicas.

Uma integragio profissional de sucesso pres-
supde um rigoroso processo de recrutamen-
to e selecdo, que assegure uma igualdade de
oportunidades face a outros candidatos, e
que conduza 2 escolha da pessoa certa para
o lugar certo. Para tal, é crucial a defini¢do da
funcio a desenvolver e das competéncias en-
volvidas, de modo a que a incapacidade nio
constitua um obstéculo ao pleno desempe-
nho profissional.

Promover a mediagio entre trabalhadores
com deficiéncia e empresdrios, ndo se esgota
no momento da contratagdo; trata-se de um
processo continuo sem limite temporal.
Desde o seu inicio de atividade, que a OED
tem assumido um papel determinante na sen-

sibilizacio da comunidade empresarial, sendo
responsdvel por mais de 68 150 contactos
com potenciais empregadores. Fruto deste in-
vestimento de prospe¢do e informagio foram
conseguidas 828 integragdes profissionais de
trabalhadores com deficiéncia em mercado
competitivo de trabalho, cuja sustentabilidade
e sucesso foi apoiada em 7786 acdes de acom-
panhamento a empresas, trabalhadores com
deficiéncia e respetivas familias.

Neste caminho contamos ja com 206 empre-
sas que, com o apoio da OED, contrataram
pessoas com deficiéncia, o que demonstra,
face a0 numero de colocacBes realizado
(828), a elevada taxa de fidelizagio para com
0 nosso servigo (25%).

E fundamental que as entidades empre-
gadoras se sintam acompanhadas em todo
este percurso, para que se possam colmatar
duvidas, derrubar preconceitos e ultrapassar
barreiras, potenciando a empregabilidade das

PCD.___ P
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ANALISE JURIDICA

ADNOGADDS

O trabalho compensa?

© SRS Advogados |

tema da retribui¢do é certa-

mente um dos mais comple-

X0s, sensiveis e controversos

do direito do trabalho. Tal
deve-se, segundo cremos, a duas ordens de
razdes: por um lado a circunstancia de se tra-
tar de um conceito que comporta multiplas
defini¢des e tratamentos e que nem sempre
coincidem e coexistem pacificamente entre si
nas suas varias vertentes; por outro, ao facto
de que, mais do que uma mera contrapar-
tida contratual ou econdmica, a retribuicdo
condiciona realmente o bem-estar fisico e
psicoldgico do trabalhador ndo sé enquanto
profissional mas também enquanto pessoa.
Acresce que, porque o direito do trabalho, e
o contrato de trabalho em particular, sdo rea-
lidades em mutacdo, a retribui¢do, em todos
0S seus prismas, presta-se a uma andlise con-
ceptual e préatica que ¢, também ela, mutavel.
O Cédigo do Trabalho (*CT") da-nos algu-
mas pistas sobre o que deve entender-se por
retribuicdo, desde logo a referéncia de que
retribuicdo consiste “na prestagdo a que, nos
termos do contrato, das normas que o re-
gem ou dos usos, o trabalhador tem direito
em contrapartida do seu trabalho", compre-
endendo “a retribuicdo base e outras pres-
tacbes regulares e periddicas feitas, direta
ou indiretamente, em dinheiro ou espécie”
e podendo revestir varias modalidades (re-
tribuicdo certa, varidvel ou mista) (cfr. art.°
258°, n.° s | e 2, do CT), identificando tam-

Na perspetiva do
empregador, o desafio esta
em (re)desenhar politicas
retributivas flexiveis

mas simultaneamente
atrativas e motivadoras
para os trabalhadores,

indo ao encontro das suas
expectativas

bém aquelas prestagdes que, em regra, ndo
se consideram retribuicdo, por exemplo, as
importancias recebidas a titulo de ajudas de
custo, abonos de viagem, despesas de trans-
porte, despesas feitas em servico do empre-
gador, as prestagdes decorrentes de factos
relacionados com o desempenho ou mérito
profissionais ou assiduidade do trabalhador
ou ainda a participagdo dos lucros da empre-
sa, sendo tal (ndo) qualificagio dependen-
te contudo da verificagdo de determinados
pressupostos, também eles legalmente pre-
vistos.

Na duvida, diz-nos o CT, “presume-se cons-
tituir retribuicdo qualquer prestacdo do em-
pregador ao trabalhador” (cfr. art.° 258° n.°
3, do CT) — pelo que na eventualidade de a
questdo vir a ser suscitada, caberd ao primei-
ro demonstrar o contrario.

Deixando de parte a andlise puramente téc-
nico-juridica do conceito de retribuicdo, a

4 8 Pessoalfevereiro20|3

por. Maria de Lancastre Valente, Advogada do Departamento de Direito do Trabalho
da SRS Advogados

pratica da assessoria juridica a realidades em-
presariais mostra-nos que, numa perspetiva
de gestdo de recursos humanos, a dedicagdo
pelo empregador a composi¢do do chamado
“pacote” ou “plano” retributivo & um aspe-
to cuja importancia tem vindo a assumir um
papel central na contratagdo e retencdo de
Muito, alids, se tem debatido
e escrito sobre o assunto, assistindo-se hoje a

trabalhadores.

uma verdadeira subespecializagdo da 4rea de
“"compensacbes e beneficios” na organizagao
e gestdo dos recursos humanos das empresas.
Tal é, sobretudo, evidente em contextos em-
presariais com uma dimensdo organizacional
e econdmica suficientemente estruturadas
por forma a permitir um investimento signi-
ficativo na andlise e elaboragdo de mecanis-
mos aptos a captar e manter satisfeitos os
seus colaboradores.

Com excegdo da obrigatoriedade de pa-
gamento de uma remuneragdo minima — o
salario minimo nacional mensal fixado por
lei (atualmente € 485), ou o saldrio ou ou-
tros itens ou prestagdes determinados por
instrumento de regulamentagdo coletiva de
trabalho aplicadvel — o empregador é, em re-
gra, livre de definir em que termos pretende
recompensar economicamente o trabalha-
dor, socorrendo-se habitualmente de varios
fatores de andlise para o efeito — os seus ob-
jetivos de negocio, as tendéncias e praticas
do mercado em que opera, a cultura e orga-
nizagdo empresariais, a intervengdo das es-



truturas representativas de trabalhadores, o

contexto econémico, o mercado de trabalho
em geral e o impacto fiscal e outros custos
associados a sua implementacéo.

Ainda que ndo exista uma prética uniforme a
esse respeito, a referida composicdo econo-
mica de que um trabalhador pode beneficiar
decompde-se normalmente em vérios ‘“gru-
pos’: um primeiro — aplicavel a qualquer tra-
balhador, independentemente da sua funcéo,
estatuto ou antiguidade, correspondente a
remuneragdo-base, certa e paga mensalmen-
te, por tradicdo associada a contrapartida do
trabalho, podendo ainda incluir outros mon-
tantes ou complementos; um segundo grupo
habitualmente correspondente a um plano de
compensagdo varidvel ou de bénus, cujos cri-
térios de atribuicdo dependem geralmente da
natureza ou contetdo funcional do trabalha-
dor (ex. atividade comercial) e / ou de fatores
como o cumprimento de determinados obje-
tivos (independentemente da fun¢do propria-
mente dita) e / ou podendo ainda estar ou ndo
condicionada a uma decisdo discricionaria do
empregador; um terceiro grupo que se traduz
habitualmente num “‘complemento” a compo-
nente puramente financeira da retribuicdao do
trabalhador — os denominados fringe benefits —
e que pressupdem a participagdo do mesmo

por exemplo em planos de seguros, planos
de pensdes ou a atribuicdo de viatura; e ainda
um outro grupo correspondente a formas de
equity based compensation, isto é, planos que
assentam no investimento pelos trabalhadores
no capital do empregador (por exemplo, os
planos de stock options).

Ora, em tempos de crise, &, pois, natural que
a dimensdo da retribui¢do e dos seus efeitos
se acentuem, reavivando o debate acerca da
sua esséncia e potenciando fricgdes entre
empregador e trabalhador, originadas geral-
mente quando o empregador, pressionado
por razbes de ordem financeira — designada-
mente, a necessidade de redugdo de custos — ou
motivada por alteragdes de estratégia, pro-
cura ou decide alterar o “peso” da composi-
¢do econdmica do trabalhador ou, no limite,
suprimir alguma das suas componentes, com-
prometendo dessa forma a (aparente) esta-
bilidade patrimonial do trabalhador.

Tais tensdes tendem ainda a agudizar-se num
cenario de significativa preponderancia da
componente variavel, por exemplo atribui-
¢Bes pagas no ambito de um plano de incenti-
vos ou um plano de bénus associado ao cum-
primento de resultados ou a avaliagdo, sobre
a componente base ou fixa da retribuigdo, ou
ainda em cendrios de “dispersdo” retributiva.

O empregador é,

em regra, livre de
definir em que termos
pretende recompensar
economicamente

o trabalhador

Na perspetiva do empregador, o desafio
estd em (re)desenhar politicas retributivas
flexiveis, isto é, aptas a serem ajustadas em
funcdo das suas necessidades de gestdo mas
simultaneamente atrativas e motivadoras
para os trabalhadores, indo ao encontro das
suas expectativas. Acresce que, esta equagdo
deve ser procurada num quadro legislativo
que condiciona a redugdo da remuneragdo
do trabalhador ainda que com o seu con-
sentimento.

O desafio ¢ transponivel. Contudo, requer da
parte do empregador um cuidado e atempado
planeamento e enquadramento juridico das
varias atribuigdes patrimoniais que pretende
oferecer aos seus trabalhadores e uma rigo-
rosa comunicagdo e redagdo dos documentos
que as suportam

Seja como for, quer para o trabalhador, quer
para o empregador, é um teste a maxima de
que o trabalho compensa. ____[3
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ACONTECEU

ESTUDO SOBRE JUSTICA ECONOMICA
APRESENTADO AO PRESIDENTE DA
REPUBLICA

Mariana Franga Gouveia, consultora da Sociedade Rebelo de Sou-
sa (SRS), juntamente com os restantes autores do “Estudo sobre a
Justica Econdmica em Portugal” da Fundagdo Francisco Manuel dos
Santos entregaram ao Presidente da Republica, Anibal Cavaco Silva,
no final do més de janeiro, os resultados da investigagdo. Este estudo
resulta de uma parceria entre a Associagio Comercial de Lisboa e
a Fundagédo Francisco Manuel dos Santos e analisa alguns dos aspe-
tos mais importantes da “justica econémica”, designadamente todas
as questdes legais, processuais e judicidrias que dificultam a atividade
econdmica, o investimento e o desenvolvimento. Mais informagdes
em www.fims.pt.

ARTSOFT APRESENTA ESTRATEGIA NO 15°
ENCONTRO DE PARCEIROS

O Mosteiro dos Jeréonimos foi o local escolhido para o |15° encontro de
“Parceiros ARTSOFT". Este evento, que decorreu no passado dia 18 de
janeiro, foi palco da entrega dos Prémios Parceiro ARTSOFT em sete
categorias, entre as quais: fidelizagdo, satisfagdo, novos mercados e cres-
cimento. Foi igualmente realizado o balango de 2012, um ano que apesar
da generalizada crise econdmica, representou para esta softwarehouse um
crescimento na ordem dos 4%, sendo que o rebranding da marca e o
prémio “Melhor Software de Gestdo” foram alguns dos momentos mar-
cantes relembrados.
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INAUGURACAO DAS NOVAS
INSTALACOES DA ROFF EM LISBOA
CONTOU COM A PRESENCA DO
MINISTRO DA ECONOMIA

A inauguragdo das novas instalagdes da ROFF em Lisboa,
no final do més de janeiro, contou com a presenca do mi-
nistro da Economia e do Emprego, Alvaro Santos Pereira.
A empresa, especialista na implementagdo de solugdes SAP,
anunciou, durante o evento, a abertura de uma nova filial em
Macau e a viabilizagdo de um novo contrato assinado com
a multinacional suica Givaudan, o maior produtor mundial
de aromas e fragancias, que consolida a sua posi¢do como o
maior cliente da empresa portuguesa.

FORMACOES INTER - INTRA 2013
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B Expairiagdo e gestdo de quadnos intemacionais

B Optimizagio fiscal das remuneragdes
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ESCOLHAS

I O IPHONE 5, IPAD DE 4* GERACAO

E IPAD MINI
I GLAMOUR 2, UM UPGRADE DE SOFISTICACAO E Estes trés equipamentos suportam, desde
TECNOLOGIA o dia 28 de janeiro, a tecnologia 4G/LTE
A AEG Telecomunicagdes, fabricante de referéncia de equi-  Na rede da Vodafone Portugal. Os clien-

pamentos para o mercado das telecomunicagdes, anunciou €S dos mais recentes equipamentos da
o langamento do novo AEG Glamour 2. Depois do grande ~ APple deverdo instalar a atualizagdo de
sucesso do seu antecessor, a AEG langa o upgrade, inovando software disponibilizada (iOS 6.1) para
no design, especificagdes técnicas e no pack de oferta. Com permitir velocidades superiores de utili-
um design ainda mais elegante em branco e com um teclado ~ Za¢do de Internet, streaming e download
com apontamentos cor-de-rosa em que a tecla principal ¢ ~ de contetdos.

uma pedra Swarovski Zirconia, o must have das mulheres
portuguesas esta finalmente disponivel.

I LIDERANCA VIP — UMA LIDERANCA
PARA O SECULO XXI

Jodo Pedro Tavares, apresenta, nesta obra, uma
nova teoria de lideranga baseada numa experi-
éncia de mais de 30 anos na lideranga de equi-
pas de varia ordem, bem como na observacéo,
estudo, acompanhamento, apoio e andlise de

mais de 30 lideres de forma direta, bem como
de inlmeros lideres publicos, o autor defende
um novo tipo de lideranga que corta de forma
abrupta com as teorias reinantes.

Edicdo de autor

I HUMANUS

Por que existem culturas mais présperas e sociedades mais
desenvolvidas do que outras? Que relagdo existe entre a cul-
tura, a democracia e o desenvolvimento das sociedades? Por
que razdo ha mais suicidios e crimes nuns paises do que nou-
tros? Por que motivo a corrupgdo e o nepotismo sio mais
caracteristicos de determinadas culturas do que de outras?
Por que razdo estacionam os condutores nas passadeiras e
nos passeios nalguns paises mais do que noutros! Porque
serd a pontualidade tdo importante em certos paises e nou-
tros tdo relativa? Qual, afinal, a importancia da cultura?
Paulo Finuras aborda de forma clara, lGcida e sucinta estas
questdes e muitas outras que tantas vezes nos surpreendem
no dia a dia.

Humanus

Pessoas iguais,
culturas diferentes

Edi¢Ses Silabo
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I GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
DEAAZ
Segundo os autores, ““a publicagdo des-
ta obra constituiu uma tarefa ardua, mas
também gratificante e significativa. A for-
ma como foi construida é seguramente
um sinal dos tempos que vivemos, com
tudo o que eles de bom trazem (mes-
mo em momentos dificeis ndo podemos
deixar de olhar para o que de bom acon-
tecel).” A obra resulta de um trabalho
coletivo, com a participagdo de cerca de
140 profissionais da area dos Recursos
Humanos e foi coordenado por Augusto
Lobato Neves e Ricardo Fortes da Costa.
Pretende ser uma referéncia para a ges-
tdo de pessoas e reflete as evolugdes ve-
rificadas nos ultimos 20 anos em Portugal.
Editora RH

I PAXAO E TALENTO NO TRABALHO
Patricia Jardim Palma e Miguel Pereira Lopes
sdo os autores do livro onde encontrara algu-
mas das formulas para descobrir o melhor de
si mesmo e daqueles que o/a rodeiam e ajudar
a desenhar um mundo com pessoas mais auto
realizadas, produtivas e satisfeitas com a vida. O
livro Paixdo e Talento no Trabalho é de leitura
indispensavel para gestores, chefias, professo-
res, pais, educadores, formadores e alunos ndo
continuardo os mesmos depois de conhecer os
factos cientificos relatados na obra.

Edi¢cdes Silabo

Michelle Noel

Twiaganin o wapeicliots sm FAL

I SEJA AUTOR DA SUA VIDA

SEJR
0 AUTOR
DA SUR

A autora, Michelle Noel, dedica-se hd 30 anos
ao estudo das faculdades do cérebro e a rela-
¢do do corpo com o pensamento. Especializou-
-se no estudo das abordagens modernas para a
resolugao dos conflitos. Hoje é formadora, tera-
peuta e docente de Programagdo Neurolinguis-
tica. Este livro é um guia recheado de exemplos
préticos, técnicas acessiveis e eficazes. A autora
francesa tem a ambi¢do, com este livro, que o
leitor passe “90% do tempo a pensar em solu-

I ADRIANA CALCANHOTO
A cantora tem j& uma relagdo muito especial
com Portugal. Como a prépria afirma no site
ticketline: “nunca vou esquecer do meu primei-
ro concerto em Lisboa, sozinha com minha
guitarra e uma audiéncia mégica”. Ela lembra-se
dos doces de ovos, das baleias nos Agores, do
Fado e do Diogo a conduzi-la. Quer que estes
concertos “‘sejam lindos e inesqueciveis como
s6 em Portugal pode ser”. Esteve algum tempo
sem tocar, magoada na mao direita. A vontade
de voltar é imensa. “Aqui estamos, eu, a guitarra
e algumas cangdes que adoro, nos reencontran-
do, como se fosse a primeira vez”. Com um Uni-
co desejo — “viver mais uma noite ‘daquelas”’.
Culturgest, Lisboa, 12 e 14 de abril, 21h30m
Casa da Musica, Porto, 16 de abril, 21h30m

¢Ges e ndo nos problemas”.

Edicdes Nascente

I AUREA

Com o seu novo disco, ‘Soul Notes', Au-
rea inicia uma nova etapa do seu percurso,
apresentando nos palcos nacionais e inter-
nacionais um novo espetaculo, que conta-
ra com um alinhamento, cendrio e energia
renovados. O disco é composto por temas
originais com uma identidade musical a que
Aurea ja nos habituou. Para a digressao de
2013, a artista contara com grandes mdsicos
que, como ja vem sendo hébito, enchem o
palco e ddo ainda mais intensidade aos seus
espetaculos.

Teatro Tivoli BBVA, Lisboa,
28 fevereiro, 21h30m
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VIAGENS

Volta ao Mundo, uma viagem de sonho

Quem ainda ndo se deixou empolgar quando se fala em

realizar uma Volta ao Mundo, entusiasmando-se mesmo

com os fertos de Fermdo de Magalhaes nesse longinquo ano

de 1519 ou, na ficgdo, com aventuras e descrigbes feitas por

Phileas Fogg, a figura principal dessa obra prima-escrita por

Julio Veme, “Volta ao Mundo em 80 Dias™

Across propoe-lhe transformar
estas realidades ou ficgdes passa-
das numa pura realidade presen-
te através de uma viagem muito
especial, uma Volta a0 Mundo em... 23 dias.
Uma viagem que terd inicio em Lisboa, a 18
de maio, terminando a 9 de junho, em avido
privativo exclusivamente fretado para esta
viagem, com toda a qualidade e conforto que

texto e fotos: Fernando Borges

caracterizam os nossos produtos, sem filas
para check in, sem atrasos e sem problemas de
bagagem.

Se existe uma viagem de sonho através de
diversos fusos horirios, vivendo vérios habi-
tos e culturas num curto espago de tempo,
apreciando as caracteristicas gastronémicas
de cada continente ou, simplesmente, des-
frutando da experiéncia Unica de uma Volta

5 4 Pessoalfevereiro2013

20 Mundo, a que lhe ¢ proposta pela Across
¢ uma delas.

Uma viagem que percorre desde a multi-
culturalidade de Istambul, na “fronteira” da
Europa com a Asia ao imprescindivel saf-
77 como “marca’ do continente africano, do
encontro com a presenca histérica portu-
guesa em regides tio longinquas como Goa,
Macau e Japdo a um merecido descanso nas
magnificas praias do Hawai (Honolulu), em
pleno Oceano Pacifico, para terminar na
cosmopolita Miami, depois de uma escala na
mitica cidade de Las Vegas.

Istambul, uma das mais fascinantes e miti-
cas cidades do mundo, daquelas que ha que
visitar pelo menos uma vez na vida, situada
em dois continentes, Europa e Asia, ofere-
cendo uma auténtica viagem no tempo, ao
longo dos muitos séculos que marcaram e
influenciaram a prépria Histéria europeia e
mundial.

A mesma Istambul que foi Capital Europeia
da Cultura em 2010 e que tem o centro his-
térico classificado como Patriménio Mun-
dial pela UNESCO desde 1985, ndo lhe fal-

tando lugares de visita obrigatéria. E o caso



da belissima Mesquita Azul, a inica com seis
minaretes e, situada mesmo em frente, da
imponente Basilica de Santa Sofia, que foi a
maior igreja do mundo durante séculos.
Depois, segue-se o Quénia, o destino de
muitos dos que sonham com uma viagem
preenchida por experiéncias originais, har-
moniosamente embrulhadas em beleza e
fascinio, um destino que mescla exotismo e
aventura, um paraiso onde a vida lateja ao
ritmo da liberdade.

Um lugar de encontros com outros turistas
que se cruzam no /obby do histérico Stan-
ley Hotel, o mesmo hotel que recebeu Ava
Gardner e Clark Gable e que foi refugio de
Hemingway em Nairobi, antes de partirem
para “uma paisagem cheia de vislumbres e
ilusdes”, como escreveu Karen Blixen. Fala-
mos do Lago Nakuru, um lago azul-celeste
com milhares de flamingos rosados e verme-
lhos que evoluem em largos circulos, num es-
plendor que, ao entardecer, parece envolver-se
numa nuvem contemplativa, musical e opu-
lenta, enquanto nas suas margens verdejantes
se passeiam rinocerontes, zebras e bufalos.
Um cendrio divino que parece preceder uma
representagio prodigiosa, sem limites, num
constante convite para que facamos parte in-
tegrante dessa atmosfera diifana e onde ape-
nas faltam as cornetas do Dia da Criagio, e
que se prolonga até ao grande Parque Nacio-
nal Masai Mara, esse coragio da vida selva-
gem onde cada segundo que passa nos parece
pedir para ser olhado e sentido de uma forma
lenta, desejada e apaixonada.

Parte-se depois para Goa, terra de mil e um
tesouros, o sonho de reis, principes e ho-
mens do mar. Uma cidade generosamente
fascinante, intensa e cheia de testemunhos
da presenca portuguesa, como acontece no
Bairro das Fontainhas, e na capital, Panjim.
Goa que ¢ um dos menores estados desse
territério celebrado em Os Lusiadas.

Mais 2 frente, é o encontro com Macau e a
heranca portuguesa na Asia, que ainda con-
tinua presente, sem que ninguém a queira
perder. Macau que respira entre edificios de
traga lusitana e templos taoistas, entre o cozi-
do a portuguesa e o Ta Pin Nou, uma espécie
de fondue a chinesa, ou entre o cantonense e 0
por vezes audivel “bom dia”. E assim Macau
segue enfrentando o futuro sem esquecer o
passado, entre as tradi¢des lusas e o abrago
cultural e costumes vindos do outro lado do
delta do Rio da Pérolas, ou do lado de 14 das
Portas do Cerco.

Ainda na Asia, ¢ Téquio o destino seguinte

desta Volta ao Mundo. Uma cidade que, ape-
sar de ter sofrido ao longo dos tempos virias
catdstrofes, como incéndios, terramotos € a
quase destruicio de cerca de metade da sua
superficie na II Grande Guerra, soube sempre
recuperar das vérias vicissitudes e transformar-
-se no coragio da maior drea metropolitana do
mundo, com mais de 30 milhdes de habitan-
tes, no principal centro politico, financeiro,
comercial e cultural do pais, e também o pri-
meiro destino turistico japonés, sendo visitado
anualmente por milhdes de pessoas.

Segue-se Honolulu, capital do Havai, si-
multaneamente a maior cidade desse Es-
tado norte-americano, onde se localiza o
famoso Pearl Harbour e famosas praias,
assim como virios centros de artes e cul-
tura e uma vida noturna bem agitada, sem
esquecer Wakiki, outrora o local de elei¢ao
da realeza havaiana e hoje residéncia dos

principais e mais luxuosos hotéis da ilha.
Ja na parte final desta viagem de sonho apa-
rece Las Vegas, cendrio de diversas séries te-
levisivas, filmes e documentdrios, tema para
mil e uma reportagens e lugar de elei¢do de
personalidades que a escolhem para um casa-
mento-relimpago ou romances escaldantes.
E finalmente chegamos a Miami. A cidade
das praias, longas avenidas, arranha-céus,
compras, vida noturna... caracteristicas bem
conhecidas desta que ¢é a capital do Estado
da Florida, a cidade que ¢ ponto de para-
gem para todos os que fazem cruzeiros pe-
las dguas quentes das Caraibas, Bermudas e
Bahamas, local de elei¢io do jez-set interna-
cional, da célebre Miami Beach e da Little
Havana.

E assim chegamos ao fim de um desafio ir-
recusdvel abrilhantado pelo selo de qualida-
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Mais disponibilidade para
O associativismo

. Héatempos, por razbes que agora
: ndo relevam, tive uma reunido
com uma associagdo de pais
de uma escola primaria
da minha freguesia. Fiquei
surpreendido com a dedi-
cagdo daquelas pessoas a
Sua causa: 0 bem-estar dos
filhos — dos deles e dos ou-
tros — na escola e comunidade
envolvente. Meia dlizia de pais que
perdem dias de férias, horas de descanso, que
se chateiam. .. para beneficiarem uma escola
e os seus 250 alunos. E com isso, no fundo,
beneficiarem o futuro do pais.
E a mesma dedicagdo tenho encontrado
em tantas associagdes (desportivas, culturais,
empresariais, de solidariedade...) de Lisboa,
a realidade que conhego melhor. O mesmo
sentimento de vontade e motivagdo na en-
trega a uma causa que ¢ de todos.
E o mais surpreendente € que, na sua maio-
ria, © que as pessoas esperam do seu en-
volvimento em projetos associativos nao é
mais do que o crescimento saudavel desses
mesmos projetos, sem outros interesses pelo
meio. Quando o tempo, por todas as razdes,
€ 0 nosso bem mais precioso, abdicarmos
dele em beneficio dos outros é uma das ativi-
dades mais prestigiantes que existem.
E se assim o é, e num momento de elevado
desemprego no pais, de abundéancia de mao
de obra e falta de procura, por que ndo be-
neficiar, em termos laborais, os milhares de
portugueses que se envolvem, em regime
de voluntanado, no desenvolvimento do as-
sociativismo portugués e no seu importante
escopo?! Ndo seria uma boa medida de res-
ponsabilidade social corporativa as empresas
abdicarem de umas horas de trabalho sema-
nal dos seus funcionérios para estes as dedi-
carem as associagdes onde exercem fungdes?
E os resuttados, sem dlvida, seriam positivos:
para as empresas porque teriam trabalhado-
res mais motivados, para os trabalhadores
porque se sentinam mais realizados, para as
associagdes porque teriam voluntanos com
mais disponibilidade e, acima de tudo, para a
sociedade no seu todo porque tera associa-
¢Oes mais capazes e presentes. Fica o desafiol

Duarte Albuguerque Carreira
da.carreira@moonmedia.info

O PRINCIPIO COMECA NO FIM

Reforma do Estado
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Jorge Marques

m setembro de 2011 publiquei
aqui nesta nossa revista um artigo
a que chamei “"Uma nova forma de
govemagdo”. Dizia eu que se coloca-
vam ao Governo trés grandes objetivos es-
tratégicos: a gestdo do memorando com a
Troika, o crescimento, a reforma do Estado:
e que todos eles tinham de ser feitos simul-
taneamente. Apontava inclusivamente uma
organica possivel para este efeito, uma nova
ideia de lideranca e gestdo dos ministérios,
o recurso ao benchmarking de algumas boas
praticas empresariais.
Mais de um ano depois, o tema estad decidi-
damente na ordem do dia, mas a medida que
a discussdo avancga, tudo me faz lembrar os

Cada vez mais as
organizagdes, maiores
ou menores, tém de ser
organizagoes

vivas, tem de ajustar

o seu funcionamento
como se de um

corpo humano vivo

se tratasse

nossos anos 90 quando se discutia e pratica-
va a reengenharia nas organizagdes empresa-
riais e nas outras! E uma boa recomendacio
para o Governo, esta de propor uma reenge-
nharia em vez de uma refundacdo.

O que é que se passou com esse brilhante
conceito de reengenharia, cujo pai ndo me
recordo agora o nome. As empresas preci-
savam urgentemente de uma reestruturacdo,
mas ndo da forma do costume, precisavam
de mudar da cabeca aos pés, tudo devia ser
colocado em causa. Com a venda deste con-
ceito, naturalmente que se apontavam enor-
mes ganhos de eficacia e enormes redugdes
de custos. Foi uma corrida a reengenharia,
um pouco por todo o Mundo! Passados pou-
cos anos desta onda, o pai e autor do con-
ceito decidiu avaliar os sucessos da sua teoria
e acabou por escrever um livro muito pesa-
roso. Concluiu que a sua teoria tinha sido
um verdadeiro fracasso, mas todos os casos
tinham sempre uma causa comum, é que as
administragdes e dire¢des que deveriam mu-
dar as organizagdes da cabeca aos pés, es-
queceram-se de se mudar a elas proprias, ou
seja, a cabega dessas organiza¢bes ficou na
mesma — a mudanga era sé para 0s outros.
Penso que o nosso problema da reforma do
Estado passa, sobretudo, por aqui, e uma vez
mais as virtudes e os erros da gestdo empre-
sarial poderiam servir de licgdo. Ndo havera
uma boa reforma sem que a cabeca da mu-
danga se altere, mesmo que essa mudanga
possa parecer apenas simboélica. E também
um dos segredos primarios da lideranca: dar
o exemplo e sé com lideranca teremos se-
guidores, gente mobilizada, de contrario, vol-
taremos a ideia do rebanho ou dos trabalhos
forcados.

Cada vez mais as organizagdes, maiores ou
menores, tém de ser organizagdes vivas, tem
de ajustar o seu funcionamento como se de
um corpo humano vivo se tratasse.

N3o da para imaginar um corpo vivo sem ca-
becal E eu sonho com um Governo de ges-
tores e empreendedores... _ P
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1° p rém iﬂ A Randstad foi distinguida com
o 17 prémio nos melhores fornecedores RH
naosm E| h aores 2012 promovido pela APG, nas categorias
de Trabalho Temporario e Qutsourcing.
fornecedores de RH 2012
. A Randstad, foi também vencedora nos
;‘ZJI"O mDV|d0 pE[a APG Prémios 2012 da Human Resources Portugal
como a empresa que presta o melhor servico
d a terceiros na area de gestdo de pessoas.
vence < CII: Deste modo continuamos a assumir o
nos pl"en'l 10s 2012 Human compromisso com os nossos clientes,
particulares ou empresariais, de trabalhar
Resources PDrtUga| como em prol dos seus objetivos e da satisfagdo
o mEIhGI' prestador dE das suas necessidades.
servigos a terceiros na www.randstad.pt
area de gestao de n
pessoas

http/hwww facebook . comMandstadPT
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