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Ser o que 
Queremos Ser!

Com tanta notícia negativa que nos 
rodeia, nem sempre é fácil resistir 
à “onda de pessimismo” que pa-
rece querer persistir à nossa volta. 

Mas eu acredito que é possível. Não é fácil mas 
é possível! Embora todos sejamos diferentes, 
há muitas “coisas” de que todos gostamos: de 
nos sentirmos bem na “nossa pele”; De sermos 
tratados com respeito e dignidade; De sermos 
informados atempadamente sobre os assuntos 
que directa ou indirectamente nos afectam; De 

sermos ajudados sempre que precisamos; De 
conseguir conciliar a vida pessoal com a profis-
sional; De sermos ouvidos antes da tomada de 
decisões que nos dizem respeito; De sermos 
devidamente reconhecidos perante desempe-
nhos excepcionais e alertados sempre que “as 
coisas” não correm tão bem; De trabalhar num 
clima de cooperação e confiança.
O país em que vivemos e as organizações em 
que trabalhamos têm muito a melhorar para 
proporcionar às pessoas aquilo de que mais 
gostam para se sentirem bem, produtivas e 
felizes. E nós, profissionais de RH e Gestores 
de Pessoas, temos, na construção dessas con-
dições, um papel determinante. Mas, acima de 
tudo, e como Pessoas que todos somos, será 
que temos, todos os dias, a atitude que deve-
mos ter para ser aquilo que queremos ser?
Porque preferimos “queixar-nos” (muitas ve-
zes sem qualquer consequência ou efeito prá-
tico) em vez de “arregaçar as mangas” para 
fazer acontecer o sonho do que queremos 
ser? Porque sofremos demasiado pelo pou-
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co que nos falta e nos alegramos pouco pelo 
muito que temos? Porque falamos muitas ve-
zes do que não sabemos em vez de, junto de 
quem tem a informação, tentar saber o que 
de facto está a acontecer?
Porque temos medo de pedir ‘feedback’, de 
dizer o que pensamos e de enfrentar sem 
rodeios os problemas que temos? Serão as 
atitudes culturais (enquanto portugueses) que 
nos impedem, muitas vezes, de ser proacti-
vos, rigorosos, ambiciosos, cumpridores, as-
sertivos, corajosos, flexíveis, lutadores, cons-
truindo todos os dias a pessoa, organização 
ou país que queremos ser?
Não somos responsáveis apenas pelo que 
fazemos mas também pelo que deixamos 
de fazer (Moliére). Ser o que queremos 
ser implica sermos capazes de fazer hoje 
melhor que ontem e amanhã melhor que 
hoje, vencendo todos os dias o desafio da 
mudança.
O compromisso tem de ser de cada um de 
nós! 

Margarida Barreto, Directora
revistapessoal@moonmedia.info
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A RHtv 
Chegou! 

Nesta edição de Junho da 
revista Pessoal, entrevis-
tamos Roberta Medina 
para percebermos melhor 

como se organiza um evento que con-
centra mais de 8000 pessoas a traba-
lharem para que nada falhe na “Cidade 
do Rock” durante os derradeiros dias 
de festa. Não é fácil motivar milhares 
de colaboradores que sabem, à partida, 
que aquele trabalho não lhes garante 
um emprego. Será que essa garantia é 
necessária para termos trabalhadores 
temporários motivados? Achamos que 
não. Os tempos são outros, já não são 
os tempos da Enciclopédia que tinha 
como objectivo descrever o mundo de 
forma definitiva, hoje, pelo contrário, 
temos a “Wikipédia”, que se vai es-
crevendo com o contributo de todos, 
não sendo nunca um trabalho acaba-
do. O mundo agora é diferente, já não 
existem verdades definitivas e o nosso 
cérebro vai adaptar-se a esta nova re-
alidade. O emprego para a vida servia 
para dar segurança, estabilidade, agora 
o emprego é para viver, para ir viven-
do. Vamos conseguir viver essa incons-
tância com uma configuração dos nos-
sos direitos e deveres face à entidade 
patronal completamente distinta. Os 
códigos vão mudar como resposta ine-
vitável à mudança dos conceitos. No 
próximo Almoço Com... vamos preci-
samente discutir o tema da motivação 

dos trabalhadores temporários. 
Nesta edição temos, ainda, um dossier 
especial sobre Recrutamento & Selec-
ção. Quisemos saber junto das empre-
sas especialistas na área como faziam 
para encontrar candidatos e como, de-
pois, testavam as competências neces-
sárias ao desempenho da função. Para 
além disso, temos um artigo sobre esta 
realidade do Recrutamento & Selecção 
em Espanha, bem como um artigo so-
bre como testar competências. Quise-
mos ir mais longe e, para isso, fomos 
falar com quem tem de fazer recruta-
mentos ultra-especiais: pode ler nesta 
edição como se recruta um piloto de 
linha área, um ‘trader’ e um detective.   
Para terminar, gostaria de partilhar com 
os nossos leitores um facto que consi-
dero muito relevante para o mundo da 
gestão de pessoas. Temos vindo, desde há 
uns meses a esta parte, a anunciá-lo. Para 
quem não tenha dado conta, posso dizer-
-vos que, a partir deste mês de Junho, os 
gestores RH, as empresas que fornecem 
produtos e serviços nesta área, as univer-
sidades (professores e alunos), os gesto-
res em geral e todos os que tenham inte-
resse pela gestão de pessoas, vão ter à sua 
disposição a primeira webtv de Recursos 
Humanos em Portugal. Esta será uma tele-
visão em formato web mas com todos os 
conteúdos feitos para formato televisivo 
normal (cabo). Aproveitem e ajudem-nos 
a fazer melhor a RHtv. 

A MINHA ESCOLHA

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

A 9ª ARTE

A NÃO PERDER!
Para quem ainda não tenha percebido, aqui 
vai o destaque: a primeira webtv de Recursos 
Humanos em Portugal começa as suas trans-
missões já a partir do início do mês de Junho. 
Todos aqueles que tenham interesse pela ges-
tão de pessoas vão ter à sua disposição con-
teúdos online (www.rhtv.com.pt) e partilháveis 
nas redes sociais e por e-mail. Esta é a maneira 
de chegar mais longe. Finalmente a voz, a ima-
gem e o movimento que faltava aos Recursos 
Humanos para ficarem mais perto. Ficar perto 
para chegar longe.
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4º ANiveRSáRio dA Slot (01)
Ao celebrar o seu 4º aniversário, a Slot 
conclui mais um ano, segundo comu-
nicado disponibilizado à imprensa, “de 
resultados sem precedentes, no auge 
de um ciclo de crescimento sustentado 
que, no curto tempo de vida, possibili-
tou um aumento de três vezes no volu-
me de negócios. Força inovadora, foco 
no cliente, crescimento rentável, res-
ponsabilidade empresarial e excelência 
em pessoas são os fundamentos dessa 
trajectória de sucesso, os quais habili-
tam a empresa a alcançar os seus objec-
tivos de médio e longo prazo, mesmo 
em cenários adversos”. A estratégia e 
história da Slot assentam, sobretudo, na 
aposta ao nível da inovação, sendo a 
mesma fundamental para a criação de 
uma sociedade económica sustentável. 

dHl ReCebe pRémio “beSt pRoCeSS 
impRovemeNt pRogRAm AwARd 
2010”
A dHl viu o seu programa dHl First 
Choice distinguido com o prémio de 
melhor programa de qualidade de 
processos e serviços ao cliente, o “best 
process improvement program Award 
2010”, atribuído pelo international 
Quality & productivity Centre. o pré-
mio foi atribuído à dHl no decorrer 
da sua participação na iniciativa “pro-
cess excellence Summit 2010”. A dHl 
foi a grande vencedora da categoria 
de melhor programa de qualidade de 
processos e serviço ao cliente, com o 
seu programa global First Choice, ten-
do concorrido directamente com mais 
30 empresas. o júri do “process excel-
lence Summit 2010”, representado por 
profissionais de vários sectores empre-
sariais, considerou por unanimidade 

que o programa da dHl First Choice 
foi implementado em todo o mundo 
com rapidez e eficiência, traduzindo-
se de forma concreta nos resultados da 
dHl dos últimos três anos. 

empReSA mAiS FAmiliARmeNte 
ReSpoNSável (02)
os vencedores da 5ª edição do prémio 
“empresa mais Familiarmente Responsá-
vel”, iniciativa conjunta da deloitte e da 
AeSe – escola de direcção e Negócios, 
são: a Jerónimo martins e o banco Santan-
der totta, ex-aequo, no escalão de grandes 
empresas com mais de 5 000 colaborado-
res; a brisa no escalão de grandes empre-
sas com 2 000 a 5 000 colaboradores; a 
pepsiCo/matutano no escalão de médias 
empresas com 1 000 a 2 000 colaborado-
res; e a Abreu e Associados na categoria 
de pequenas empresas, com menos de 
1 000 colaboradores. o júri atribuiu, ain-
da, duas menções honrosas à Carris e à 
patinter, respectivamente, na segunda 
categoria de grandes e médias empresas. 
o prémio “empresa mais Familiarmente 
Responsável” é um projecto que reconhe-
ce e premeia, há cinco edições, as melho-
res práticas de conciliação entre a família 
e o trabalho, no universo das maiores em-
presas a operar em portugal. 

empReSAS NACioNAiS iNveStem 
No CApitAl HumANo
Cada vez mais as empresas reconhecem 
o potencial humano como diferencia-
dor do sucesso empresarial. Consciente 
desse facto, a life training lançou um 
novo tipo de formação que assenta nas 
ferramentas do ‘coaching’, da programa-
ção Neurolinguística e da motivação 
dos seus colaboradores. Com dois anos 
de presença no mercado, a life training 

01 02

APG
213 522 717 | www.apg.pt

• Formação – “Gestão Adminis-
trativa de Recursos Humanos – 
2ª edição”
Lisboa, 21 e 22 de Junho de 2010
Preço: 480€ (sócios); 540€ 
(não sócios); 210€ (estudantes)
• Formação – “O Plano de For-
mação na Empresa. O impacto 
das TIC nos cenários de aprendi-
zagem formais e informais”
Lisboa, 29 de Junho de 2010 
Preço: 270€ (sócios); 360€ 
(não sócios); 120€ (estudantes)

Global Estratégias
213 143 450
www.globalestrategias.pt

• Formação – “Gestão de Pesso-
as para Alta Direcção”
Lisboa, 16 de Junho de 2010 
Preço: 435€ (+IVA)
• Formação – “Coaching 
e Teambuilding”
Porto, 21 de Junho de 2010; 
Lisboa, 30 de Junho de 2010 
Preço: 435€ (+IVA)

Escola Europeia de Coaching
213 580 051
www.escuelacoaching.com

• Formação – “Certificação em 
Coaching Executivo (Nível I)”
Lisboa,18 e 19 de Junho + 9 e 10 
de Julho de 2010

ISLA
210 309 900 | www.isla.pt

• Formação – “Gestão de Con-
flitos”
Lisboa, 15, 16, 17, 21, 22 e 23 de 
Junho de 2010 (pós-laboral)
Preço: 285€

• Formação – “Gestão de Tem-
po e Stress”
Lisboa, 12 de Junho de 2010 
Preço: 150€

AGENDA
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pretende trazer até ao mundo empresa-
rial uma atitude inovadora e dinâmica, 
assente em formadores/ palestrantes de 
grandes valências e 100% focados em 
servir as empresas e as suas equipas.

gRupo SoFt ApReSeNtA NextiRA-
oNe Como CASo de SuCeSSo dA 
Solução ‘outSouRCiNg’ ApliCA-
CioNAl (03)
o grupo SoFt apresentou, num semi-
nário dedicado ao tema “optimização 
da gestão de Recursos Humanos”, um 
dos seus casos de sucesso na área de 
‘outsourcing’ aplicacional. A Nextira-
one, empresa europeia de serviços de 
comunicações, foi convidada para dar 
um testemunho de sucesso no âmbito 
da utilização diária, em ‘outsourcing’ 
aplicacional, da solução de ‘software’ 
de gestão do grupo SoFt. Realizado 
em parceria com a ANJe (Associação 
Nacional de Jovens empresários), o 

evento contou com uma apresentação 
da empresa anfitriã pela voz de mário 
Caninhas machado (na foto) – director 
de ‘outsourcing’ – e de António Fontinha 
– Administrador – e da convidada, Nex-
tiraone, através do seu director ibérico 
de Recursos Humanos, viriato barreira.

iNStituto pRoFiteClA exeCutA 
plANo de FoRmAção dA Sitel
o instituto profitecla executou o 
plano de formação nas áreas de de-
tecção e protecção de incêndios e 
primeiros Socorros para os colabo-
radores da empresa Sitel. A Sitel fez 
o convite ao instituto profitecla para 
formar os seus colaboradores na área 
de detecção e protecção de incêndios e 
primeiros Socorros. Com esta formação, 
o instituto profitecla pretende dotar os 
colaboradores da Sitel de um conjun-
to de ferramentas que lhes permitam 
conhecer e dimensionar os diferentes 
meios de extinção e detecção de in-
cêndios em edifícios e, em simultâneo, 
formar as equipas para prestar os pri-
meiros socorros a vítimas em situações 
de emergência. 

iNteRNAtioNAl AdvANCed pRo-
gRAmme “exeCutive mANAge-
meNt”
o international Advanced programme, 
a realizar de 21 a 25 de Junho, no Hotel 
Sofitel (lisboa), foi concebido como uma 
plataforma de aprendizagem intensiva e 
integradora das diversas valências da ges-

03
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04

tão para o século xxi, alavancando o de-
senvolvimento pessoal e profissional dos 
participantes e favorecendo uma aplica-
ção directa ao contexto de trabalho de 
cada um. o “executive management” visa 
dotar os participantes de uma formação 
avançada na área da gestão empresarial, 
de forma a que os gestores sejam capa-
zes de aperfeiçoar as suas metodologias, 
adquirir novas competências e reflectir 
sobre as suas experiências, para utilizar 
adequadamente as suas ferramentas e 
dar respostas adequadas aos novos e de-
safiantes contextos da actualidade. é diri-
gido a presidentes/ Administradores, di-
rectores–gerais, directores operacionais, 
Alta direcção/ Quadros dirigentes, Qua-
dros médios/ Superiores e  Consultores. 

metA4 eNRiQueCe o Seu poRtFó-
lio de ClieNteS em poRtugAl 
Com A pwC
A meta4 reforça a sua presença no mer-
cado com as suas soluções de gestão de 
Recursos Humanos na pwC em portugal. 
A pwC vai gerir os cerca de 800 colabora-
dores em portugal com as soluções meta4, 
numa óptica de optimização e consoli-
dação dos seus processos RH “A pwC 
permite-nos alargar e diversificar o nosso 
portfólio de clientes no que respeita aos 
clientes da área da consultoria e serviços. 
em portugal, a flexibilidade e escalabili-
dade das soluções foi determinante no 
momento de optar pela melhor solução”, 
indica paulo lemos, director Comercial e 
de operações da meta4 em portugal.

SoNAe AdeRe AoS pRiNCípioS de 
geStão do FóRum eCoNómiCo 
muNdiAl (04)
A Sonae aderiu ao “global business 
oath”, um conjunto de princípios nor-
teadores da actividade empresarial pro-
movidos pelo ‘Young global leaders’ do 
‘world economic Forum’. o “global bu-
siness oath” estabelece que as empresas 
e os seus gestores adoptem as melhores 
práticas de ‘corporate governance’, em 
defesa de valores e da ética dos negó-
cios. No cumprimento da sua missão, a 
Sonae reafirma também o compromis-
so de se envolver, de forma activa, nos 
esforços de procura de soluções para os 
problemas de ordem social e ambiental, 
bem como de não deixar considerações 
pessoais e compensações remuneratórias 

interferir no interesse da empresa e da 
sociedade em geral, no longo prazo.

tÜv RHeiNlANd poRtugAl lAN-
çA póS-gRAduAção
A tÜv Rheinland portugal vai lançar 
a pós-graduação em integração de 
Sistemas de gestão de Qualidade, Am-
biente e Segurança. esta pós-graduação 
pretende desenvolver competências ao 
nível da análise de sistemas de gestão 
com vista à sua integração e ao seu de-
senvolvimento; aplicação de técnicas 
de gestão da qualidade como uma fer-
ramenta de gestão; identificação e apli-
cação de técnicas e ferramentas para a 
medição, análise e melhoria das orga-
nizações e definição, implementação 
e auditoria de sistemas de gestão inte-
grados, de acordo com os requisitos de 
cada organização. Com uma duração 
de 360 horas, destina-se a quadros mé-
dios e superiores de empresas e orga-
nizações, licenciados ou bacharéis, que 
exerçam ou pretendam vir a exercer 
actividades na implementação, gestão 
e avaliação de sistemas de gestão. 

CARloS SezõeS ReFoRçA eQuipA dA 
StANtoN CHASe iNteRNAtioNAl
Carlos Sezões assumiu recentemente as 
funções de ‘partner’ em portugal da Stan-
ton Chase international. iniciou a sua 
carreira no banco bpi, em 1999. posterior-
mente, exerceu as funções de ‘Account 
manager’ do portal de gestão de carreiras. 
em 2004, passou pela SigH international 
e foi consultor de ‘corporate governan-
ce’ e ‘perfomance management’ na bi4all 
Consulting. em final de 2006, fundou a 
learnview, empresa de consultoria em 
gestão de Capital Humano e Formação, 
na qual foi ‘managing director’. licencia-

LANÇAMENTO 
RHTV

No dia 2 de Junho vai come-
çar a emitir a primeira webtv 
nacional dos Recursos Hu-
manos: a RHtv. Sem dúvida, 
mais um passo em frente na 
comunicação com os gestores 
de Recursos Humanos portu-
gueses.

PACOTE NACIONAL 
DE AUSTERIDADE

O Governo de José Sócra-
tes aprovou o novo Pacote 
Nacional de Austeridade, a 
regra é aumentar as receitas 
e diminuir as despesas com 
o objectivo de conseguir um 
ambicioso equilíbrio das finan-
ças públicas. Mais impostos 
sobre as famílias e empresas 
e menos investimento público 
terão duas consequências ine-
vitáveis: inexistência de cresci-
mento económico e recessão.

Bolsa RH

por: DAC
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do em gestão de empresas, possui uma 
pós-graduação em marketing e um execu-
tive mbA, estando em fase de conclusão 
de um mestrado em Recursos Humanos. 
tem participado como orador em diver-
sas conferências e seminários e é colunista 
regular em publicações especializadas de 
Recursos Humanos. Carlos Sezões é mem-
bro do grupo de trabalho de Capital Hu-
mano da SedeS.

CoNviRgeNte oRgANizA woRkSHop 
“geStoR Como mediAdoR”
A Convirgente organiza, já no próximo 
dia 29 de Junho, no porto, mais uma 
edição do workshop “gestor como me-
diador”, dedicado a todos os dirigentes 
e quadros de empresas que queiram de-
senvolver uma competência prática para 
resolver conflitos, através das técnicas da 
mediação. durante o workshop, o partici-
pante terá oportunidade de aprender téc-
nicas específicas que o ajudam a determi-

nar quando utilizar a metodologia “gestor 
como mediador”, como a aplicar no seu 
dia-a-dia e como criar mecânicas de pre-
venção ao conflito. A gestão pela media-
ção é a que utiliza técnicas de mediação 
na resolução de conflitos organizacionais. 
Quando um gestor actua como mediador 
numa situação de conflito entre membros 
da sua equipa, não impõe nem ordena. 
um gestor como mediador tem as compe-
tências necessárias para que os actores do 
conflito sejam os principais intervenientes 
e responsáveis no encontro de soluções 
duráveis que respondam aos seus interes-
ses e aos interesses da organização e que 
proporcionem uma melhoria do nível de 
colaboração existente entre eles.

Errata Edição n.º 92 da Pessoal, Secção
Coaching. Os artigos “Chegar a ACC”
e “Chegar a PCC” são assinados, respectiva-
mente, por Paulo Martins e Vitor Sevilhano.
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HR AFRICA 
HR Africa tem evoluido bastante nos últimos seis anos e hoje é 
um dos eventos mais prestigiados na Gestão dos Recursos Hu-
manos no continente africano. [www.hr-africa.com]

AFRICA RECRUIT HR
Africa Recruit HR é um fórum virtual onde os profissionais dos 
Recursos Humanos podem partilhar ideias e conhecimentos sobre 
recrutamento e selecção em África. [www.africarecruit.com]

AVALIAR PARA GERIR DESEMPENHOS
A Elevus vai organizar na cidade 
de Maputo, em Moçambique, 
de 20 a 22 de Julho, uma for-
mação intitulada: “Avaliar para 
Gerir Desempenhos”. Os ob-
jectivos da formação são, em 
primeiro lugar, oferecer um 
conjunto de conhecimentos 
teóricos sobre a gestão do de-
sempenho, dotando os formandos com um conjunto de conceitos 
de particular utilidade para a abordagem dos sistemas de informa-
ção; em segundo, contribuir para a formação de especialistas na 
abordagem aos sistemas de informação de gestão do desempe-
nho, face às necessidades do mercado, com recurso a ferramentas 
práticas que procurarão demonstrar de que forma os sistemas de 
informação poderão suportar uma eficaz gestão do desempenho.

WORKSHOP “CONFLICT COACHING” EM PARIS
Como representante exclusivo da CINERGY® em França, a 
Convirgente®, em parceria com a Planet’Mediation, organiza nos 
próximos dias 14 a 16 de Junho de 2010, a primeira edição do 
‘workshop’ “Conflict Coaching”, em Paris. O “Conflict Coaching” 
é uma ferramenta de gestão e resolução de conflitos organizacio-
nais. É um processo estruturado e individualizado de desenvolvi-
mento de aptidões, competências e conhecimentos que permi-
tem exercer e gerir, de forma eficaz, os conflitos interpessoais.
O “Conflict Coaching Workshop” permite aos participantes ad-
quirir os fundamentos do “Conflict Coaching” através do mode-
lo original CINERGY®. Este ‘workshop’ destina-se a dirigentes e 
quadros de empresas que queriam pôr em prática as competên-
cias e ferramentas de coaching nas suas organizações e com as 
suas equipas; coachs que desejem praticar o modelo CINERGY® 
e Directores de Recursos Humanos, Mediadores de Conflitos e 
qualquer pessoa que deseje desenvolver estratégias pessoais de 
resolução de conflitos.
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DIA DAS MÃES EMPREGOU 26 MIL TRABALHADORES 
TEMPORÁRIOS 
A previsão da Associação Brasileira das Empresas de Serviços 
Terceirizáveis e de Trabalho Temporário (Asserttem) para o perí-
odo que antecedeu o Dia das Mães foi confirmada: 26 mil vagas 
temporárias foram abertas, o que representa 11% a mais do que 
no ano passado, em todo o país. 
A proximidade entre a Páscoa e o Dia das Mães permitiu que 
muitos trabalhadores temporários contratados para a primeira 
data permanecessem na mesma vaga até Maio. No total, entre 
novas contratações e remanescentes, foram empregados 65 mil 
temporários. O índice de efectivação foi 10%, o que significa 
emprego novo para 6,5 mil trabalhadores. Jovens em situação 
de primeiro emprego ocuparam 23% das vagas.
O presidente da Asserttem, Vander Morales, destaca os prin-
cipais motivos que justificam o aumento das contratações em 
comparação com 2009. “O retorno das linhas de crédito aos 
níveis pré-crise, as taxas menores de juros e a ampliação dos 
prazos para pagamento elevaram o optimismo do consumidor”. 
A soma destes factores, na sua opinião, favoreceu o comércio e, 
como consequência, houve aumento na procura por mais tra-
balhadores temporários. De acordo com o levantamento, enco-
mendado ao Ipema (Instituto de Pesquisa Manager), os sectores 
de vestuário, acessórios, perfumaria e electrónicos foram os que 
mais se destacaram. 
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R oberta medina é uma empresária 
de sucesso. Aos 31 anos é o rosto do 
Rock in Rio e cada vez mais procu-
ra afastar-se de funções executivas 

e focar-se na comunicação, imagem e criativi-
dade do evento. em entrevista à pessoal, afirma 
que parte da sua função, enquanto líder e ges-
tora de pessoas, é “fazer brincadeira”, criar um 
ambiente acolhedor, familiar e descontraído na 
sua vasta equipa de trabalho, que ela considera 
ser “muita bacana”. um dos meios para o con-
seguir, para além da sua “tranquilidade doce”, é 
a presença geradora de brincadeiras de bambu, 
um cachorro golden Retrivier que acompanha 
Roberta ao longo do dia de trabalho.

QuANto tempo demoRA A CoNS-
tRuiR o RoCk iN Rio?

“parte da minha função 
é fazer brincadeira”
por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

Roberta Medina

trabalhamos dois anos para uma edição do Rock in Rio. é claro 
que não são todas as áreas e todos os departamentos do evento que 
funcionam durante os dois anos. A parte que começa a trabalhar 
sempre dois anos antes, e às vezes ainda com maior antecedência, é 
a dos patrocinadores. isto tudo falando de um sistema onde o evento 
já está estabelecido na cidade. Quando é a primeira vez do evento na 
cidade, a preparação poderá levar três, quatro, cinco anos.

QuAl é o pRoCeSSo dA CHegAdA do RoCk iN Rio A umA NovA 
CidAde?
o primeiro passo da montagem de um evento como o Rock in Rio é a re-
lação com os órgãos públicos, neste caso com a Câmara municipal. e estas 
negociações, que passam por achar um terreno, levam muito tempo – aqui 
em lisboa foi tudo muito rápido. o processo é demorado porque obriga a 
investimentos grandes por parte das autarquias. A partir do momento que 
fechamos a questão do recinto, precisamos sempre, no mínimo, de ano e 
meio – menos tempo é bastante arriscado. Até porque temos uma estra-
tégia de comunicar o evento um ano antes. o Rock in Rio não são cinco 
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dias de evento, é um ano de evento. usando esta edição como exemplo, 
o Rock in Rio 2010 começou com o fogo de artifício na ponte 25 de Abril 
que marcou o início da contagem de um ano para a realização do evento. 
depois, a equipa fixa vai planeando os detalhes, analisando o que deu certo 
e errado, e construindo a grande “Cidade do Rock”. Nós funcionamos como 
se fôssemos uma grande cidade e uma Câmara municipal.

Até Há um pReSideNte dA CâmARA.
Sim, tem um presidente. e tem as várias juntas de freguesia, que são a 
tenda electrónica, o palco Sun Set, a tenda vip… Cada espaço é um centro 
de comando, com um coordenador próprio, com uma equipa de limpeza, 
segurança. Se houver algum problema, há os coordenadores dentro da câ-
mara municipal, os nossos vereadores. este planeamento é feito com um 
ano e meio de antecedência. depois, começamos a fechar contratos com 
fornecedores – idealmente fechados seis meses antes do início do evento 
-; oito meses antes começa a contratação dos artistas, que começamos a 
divulgá-los cinco meses antes do início. Realçando que a nossa equipa de 
comunicação está sempre a trabalhar, temos muitos eventos pequenos ao 
longo do percurso, que parecem fáceis de organizar porque temos sempre 
a grande no fim. 

olHANdo o pRoCeSSo, QuAl é A FASe Que, peSSoAlmeNte, lHe 
dá mAiS gozo CoNCRetizAR?
A parte que eu mais gosto é o desafio com a assessoria de imprensa, de 

criar factos antes do evento – é assim que cons-
truímos a marca do Rock in Rio, criando ex-
pectativas nas pessoas, permitindo que o públi-
co participe na elaboração do projecto. tudo o 
que vai acontecendo antes é uma fase muito 
estimulante porque puxa muito pela criativi-
dade, às vezes é preciso criar coisas em cima de 
nada. mas o momento de realização profissio-
nal, onde a coisa faz sentido, é quando abrimos 
as portas.

A RobeRtA pARtiCipA diReCtAmeNte No 
RoCk iN Rio deSde 2001. Que evoluçõeS 
NotA No pRoJeCto?
imensas. Quando o Rock in Rio volta ao brasil, 
em 2000, dez anos depois, regressa com o con-
ceito de “por um mundo melhor”. Aí vem um 
mundo novo: tirar o foco de um único palco, 
apostar no convívio, na diversão e na relação 
das pessoas. evoluímos muito na oferta de en-
tretenimento.

o obJeCtivo é AgRAdAR À FAmíliA 
Como um todo?
Agradar a todo o perfil de público. ter um pe-
queno espaço para cada um dentro da cidade 
do rock. o que é que você vai fazer a um par-
que de diversão? vai passar o dia, vai brincar, 
tem de haver várias actividades que você goste.

eSSe CoNCeito, ANteS de 2000, Não exiStiA?
em 2000 foi quando começou e, naturalmente, 
evoluiu imenso.

Que lACuNAS eNCoNtRA em poRtugAl 
NA oRgANizAção de gRANdeS eveN-
toS?
portugal é muito bom a organizar grandes 
eventos e já deu muitas provas disso – nós so-
mos uma delas. trabalhamos numa colabora-
ção muito próxima com as entidades públicas, 
não só a Câmara municipal. Conseguimos, de 
uma forma apartidária, mobilizar ministérios e 
interesses públicos e, de uma forma simples, 
trazer motivações e desafios do governo para 
o festival. lançámos a campanha “eu vou de 
transporte público”, é um foco importante do 
governo estimular os transportes públicos. es-
tivemos com a Secretaria de estado da igual-
dade a falar de não discriminação. tentamos 
passar mensagens importantes de uma forma 
mais lúdica, é isso que podemos oferecer. por-
tugal está muito preparado para a realização 
de grandes eventos. Só tem uma coisa: o país 
explora pouco os eventos para a sua própria 
promoção, para ampliar o impacto do turismo 
na economia.
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Não SAbemoS veNdeR bem A mARCA 
“poRtugAl”?
Claramente não sabemos vender bem o 
nome portugal. e exploramos pouco, o pro-
motor tem de ser muito pró-activo. Hoje, 
com o Rock in Rio, depois de quatro edições, 
começo a ver muitas entidades públicas a 
procurarem-nos. mas, na questão do turismo, 
nunca nenhuma entidade fez, espontanea-
mente, promoções para atrair turismo du-
rante o Rock in Rio. tudo bem que é uma 
época alta, mas…

… deveRíAmoS CRiAR mAiS SiNeRgiAS.
Fizemos uma parceria brilhante com a Agência 
Abreu, que vai trazer as pessoas das suas cida-
des, do país inteiro, para lisboa.

oS voSSoS pARCeiRoS pRivAdoS eStão 
pRepARAdoS pARA oS gRANdeS eveN-
toS?
muito, sem dúvida. tem grandes fornecedores, 
tem grandes clientes criativos e pró-activos. Se 
comparar com o meu olhar muito pessoal em 
relação a espanha, as marcas exploram muito 
pouco este tipo de propriedade. em portugal 
faz-se isso muito melhor. 

o RoCk iN Rio ComemoRA eSte ANo 25 
ANoS de exiStêNCiA. ACRedito Que SeJA 
umA peRguNtA ReCoRReNte, mAS QuAl 
A RAzão de tANto SuCeSSo? o Clã me-

InSide
QUAIS SÃO AS SUAS CARACTERÍSTI-
CAS ENQUANTO LÍDER?
Eu tenho um defeito: odeio dar ordens. 
Um líder que não goste de dar ordens 
tem de ser muito natural, muito nato – e 
para mim tem de ser assim. Acho que 
há uma coisa que as pessoas sentem: “se 
a Roberta fala, é porque é”, “porque é 
verdade”, “porque ela vai fazer”, “porque 
ela acredita”. Não escondo, sou comple-
tamente transparente: se algo está bom, 
está bom; se está ruim, está ruim. De-
pois, tenho muita tranquilidade, uma ati-
tude zen e de muita confiança. Sou muito 
humana, muito transparente e, ao mesmo tempo, sólida. Se posso falar de 
mim, porque é sempre mais fácil falar dos outros, acho que transpareço 
uma tranquilidade doce, uma confiança doce. E também cumplicidade, eu 
vou junto. É difícil dizer que um determinado erro foi de alguém – e se foi 
de alguém, foi meu.

EM TERMOS PROFISSIONAIS, O QUE É QUE A FARIA ABANDONAR O 
PROJECTO DO ROCK IN RIO?
Hoje estou querendo muito construir a minha vida pessoal, querendo sos-
segar, ficar só num país, daí não ser fácil aceitar um desafio. Mas envolver-
-me num programa de televisão que tenha resultados concretos na vida 
das pessoas, que tenha uma componente social envolvida é uma coisa 
que hoje estou discutindo claramente com pessoas. Participar na logística 
e no planeamento de um evento como as Olimpíadas não digo hoje que 
aceitaria porque estou muito feliz morando em Portugal e isso significaria 
mudar-me para o Brasil – coisa que eu não sei se quero. A vantagem é que 
o Rock in Rio tem hoje uma equipa muito mais sólida, sénior e estável que 
permite que eu tenha liberdade para fazer outras coisas, um momento que 
eu sempre imaginei. 

“Nós funcionamos como se fôs-
semos uma grande cidade e uma 
Câmara Municipal”
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diNA eSCoNde Algum SegRedo?
o clã tem um segredo grande: o fundador do 
projecto. daria dois factores essenciais para o 
sucesso de hoje. um, é um homem visionário 
e muito corajoso, meu pai. depois de tudo o 
que se já passou desde a primeira edição ele 
continuar a fazer o Rock in Rio, é preciso 
ter muito peito – como se diz no brasil. ter 
uma pessoa que não pára perante qualquer 
dificuldade, que acredita que é possível, que 
vence, é fundamental. o outro elemento é 
que o Rock in Rio aconteceu no brasil numa 
conjuntura social e política muito importante para a relevância que o 
evento ganhou junto de uma geração.

No FiNAl dA ditAduRA militAR lideRAdA poR João FigueiRedo.
No final de uma ditadura virou um ícone de liberdade para aquela juven-
tude. o Rock in Rio tem dois marcos: virou um ícone de uma geração e 
foi pioneiro na história do brasil, não havia mercado de eventos até então. 
Não havia, por exemplo, empresas de luz ou som para um festival desta 
dimensão. A partir dali, muitas empresas abriram. o Rock in Rio tem um 
peso e um valor para o brasileiro que foi – e é – essencial para estar aqui 
hoje. o evento, em portugal, é um produto comercial, no brasil, é um facto 
histórico. e isto dá uma força e um valor muito importante. o brasileiro 
sente o Rock in Rio como se fosse dele. Quando viemos para portugal, 
recebíamos comentários a chamarem-nos “traidores, estão levando o Rock 
in Rio embora”. 

QuAl é A FiloSoFiA ou A CultuRA do RoCk iN Rio?
temos lemas importantes: “por um mundo melhor”, temos de ser por um 
mundo melhor, por cada um de nós ficar bem, ser feliz; o “nada é impos-
sível”, é o outro lema. estas são duas vertentes do Rock in Rio. A nossa 
filosofia é gerar emoções nas pessoas.

Que pAíSeS podeRão ReCebeR o RoCk iN Rio e QuAiS oS CRité-
RioS pARA umA CidAde podeR SeR umA “CidAde do RoCk”?
vai acontecendo de uma forma muito natural. tem muitos países e cida-
des que procuram o Rock in Rio. mas é muito difícil realizar um evento 
desta dimensão porque requer altos investimentos do município para pre-
parar o recinto da estrutura, grandes investimentos por parte dos patro-
cinadores e tem de ter um público aberto e interessado na música e no 
entretenimento.

e Que CidAdeS podeRão CoRReSpoNdeR A eSSeS CRitéRioS?
estamos conversando com varsóvia. estamos a negociar a volta para o Rio 
de Janeiro. Já pensámos muito em itália, mas ainda não trabalhámos a fun-
do. Alemanha e inglaterra sem dúvida nenhuma. e a China.

QuANtAS peSSoAS eNvolve o RoCk iN Rio?
em dias de evento temos cerca de oito mil pessoas trabalhando. este núme-
ro envolve artistas, promotoras, clientes, as equipas técnicas, os funcionários 
dos bares, das lojas… mas começamos com 12, somos uma equipa fixa de 
12 em lisboa e 12 em madrid. Quando chega outubro este número cresce 
mais um pouco; chegamos a Fevereiro e cresce bastante; chega a Abril e 
cresce ainda mais. o núcleo de produção tem entre 200 a 300 pessoas.

eNQuANto lídeR de umA eQuipA, Como é Que motivA oS SeuS 

ColAboRAdoReS?
temos uma equipa muita ‘bacana’ que veio do 
brasil. Com dois directores muito fortes, líde-
res natos com muita experiência no mercado e 
que sabem passar a responsabilidade e a objec-
tividade de cada função – o que é fundamen-
tal. A Roberta já passou por várias etapas. Che-
guei como directora-geral, com funções muito 
executivas, hoje já sou menos.

QuAl é A SuA miSSão, HoJe, No RoCk iN 
Rio?
Já passei por todas as áreas. Quando cheguei, 
fazia a direcção-geral e tinha de controlar tudo. 
Quando passei para vice-presidente executiva, 
fiquei responsável por três áreas, sendo que 
duas ainda continuam na minha mão: projecto 
social, assessoria de imprensa e a gestão dos 
órgãos públicos, que engloba tudo o que é ex-
terno à cidade do Rock. Nesta edição, já não 
precisei de fazer esta parte. À medida que se 
conquista confiança e sabemos que há alguém 
na equipa que faz, não precisamos de ser nós 
a fazê-lo. Hoje sou responsável por toda a área 
do projecto social e da assessoria de imprensa. 
e vou interagindo um pouquinho com todas 
as áreas, mas mais ao nível da criação de conte-
údos e do conceito do evento.

voltANdo À motivAção e FeliCidAde 
doS ColAboRAdoReS…
é um pouco do espírito. Quando os líderes pas-
sam a função com segurança e tranquilidade e 

“A parte que eu 
mais gosto na 
construção do 

Rock in Rio é o 
desafio com 

a assessoria de 
imprensa, de 

criar factos antes 
do evento”
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sabem ensinar, há um bom ambiente. tem um 
espírito aqui dentro que nós temos de ser felizes 
enquanto fazemos. e como o projecto é muito 
envolvente, a maior parte das pessoas que aqui 
trabalham fazem-no com muita paixão. é um 
trabalho que facilita muito o bem-estar.

mAS tAmbém é pReCiSo pRovoCAR eSSA 
pAixão.
Claro que sim! A actividade em si é muito inte-
ressante, mas se houver uma dinâmica interna 
desagradável gera-se mal-estar e nada se resol-
ve. é difícil falar sobre isto porque é algo muito 
natural em nós. é uma equipa muito acessível, 
em que o presidente fala com todo o mundo, 
todos temos uma relação muito próxima, qua-
se caseira, pessoal, onde todos nos preocupa-
mos uns com os outros, brincamos, tudo muito 
informal. isto faz um ambiente feliz e divertido. 
Hoje parte da minha função é fazer brincadei-
ra, fazer palhaçada, tem esta coisa de ter o ca-
chorro por perto… isto traz um clima de casa 
para as pessoas, de empresa familiar. As pesso-

as divertem-se, descontraem-se. eu entro numa sala junto com o cachorro e 
o povo começa a dar risada, brinca com ele.

tRAbAlHo e diveRtimeNto têm de ANdAR JuNtoS?
têm. Nunca aprendi diferente. Sempre trabalhei com muito prazer, mesmo 
em outras coisas, como nos ídolos – sempre foi tudo muito divertido.

o RoCk iN Rio tem um lídeR?
tem vários líderes. o Roberto é o nosso guru, a inspiração, é quem nos faz 
sonhar e querer ir muito longe. o paulo Fellin é quem passa o dia-a-dia, a 
objectividade, coloca-nos no trilho enquanto equipa. o walter Ramires faz 
bagunça, faz fogo. Cada um de nós tem a sua posição de liderança, que vem 
por carisma, magnetismo. e completamo-nos todos uns aos outros.

o RoCk iN Rio é umA empReSA FAmiliAR. Não é CHAto teR o pAi 
Como CHeFe?
Só é chato porque eu, às vezes, perco o pai. mas como uma relação profis-
sional, não. o meu pai é um santo. por sermos mais novos somos mais abu-
sados e quem tem de ter paciência para ouvir coisas que já sabe que vão 
dar errado e permitir errar é ele. e nós dizemos-lhe coisas que não diríamos 
a um chefe, haveria um limite muito mais marcante. para nós, o lado difí-
cil foi ter de assumir uma responsabilidade grande logo muito cedo, mas 
também foi uma grande oportunidade. e eu acho que correu bem. 
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ESPECIAL RH – RECRuTAmENTO & SELECçãO

O s sistemas de avaliação de competências têm como ob-
jectivo primordial a melhoria do desempenho organiza-
cional mediante a utilização de um estruturante parti-
lhado que possibilite a avaliação dos comportamentos 

de trabalho com objectividade e isenção. 
das inúmeras definições de competências existentes, a de boyatsis 
(1982) mantém uma surpreendente frescura, ao referi-las como ca-
racterísticas subjacentes de um indivíduo que têm uma relação de 
causa e efeito com o desempenho médio ou superior numa função. 
teoricamente, o conceito de competência poderá evidenciar uma 
destacada abrangência semântica, envolvendo as motivações, traços 
de carácter, conceitos de si próprio, atitudes ou valores, conheci-

Avaliação 
e Aprendizagem

mentos, capacidades, aptidões cognitivas 
e comportamentais, em suma, qualquer 
característica individual que possa ser 
medida com fiabilidade e manifestar-se 
pela diferenciação significativa que pos-
sui junto dos indivíduos que apresentam 
um domínio inequívoco das funções que 
ocupam.
todavia, a questão da fiabilidade e rigor 
da medida das competências acaba por 
restringir, na prática, o leque de signifi-
cados possíveis, fazendo ressurgir, com 
especial saliência, todas as que são passí-
veis de observação e, consequentemente, 
instrumentais para a consecução de um 
determinado resultado profissional. em 
suma, uma competência não é, uma com-
petência exprime-se!
A estrutura destes sistemas de avaliação 
assenta num modelo de competências, di-
mensionando o seu número em função 
das características da organização(1). A 
definição operacional de cada competên-
cia deverá utilizar uma linguagem clara, 
que torne possível a sua verificação na 
prática, através dos comportamentos di-
rectamente observáveis, que poderão ser 

A avaliação de competências cumpre vários de-
sígnios possíveis, o recrutamento e selecção de 

novos colaboradores, passando pela promoção na 
carreira, sem esquecer a avaliação

 anual dos desempenhos.
por:  Jaime Ferreira da Silva, 

Managing Partner da Dave Morgan

Avaliação 
e Aprendizagem
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agrupados em dois tipos de categorias:
essenciais – fundamentais para o sucesso da 
organização, na medida em que garantem a 
manutenção de todas as funções do sistema 
e que todos os colaboradores deverão exibir. 
poderemos referir como exemplo alinha-
mento organizacional, actualização e aper-
feiçoamento, orientação para o cliente, etc.
gestão – fundamentais nas funções de 
liderança e gestão de pessoas e que to-
dos os titulares deverão exibir, como por 
exemplo, liderança, planeamento e orga-
nização, avaliação e controlo, desenvolvi-
mento de colaboradores.

AvAliAção de CompetêNCiAS – modo 
de uSAR
Sendo o acto de avaliar indissociável da na-
tureza humana e essencial à sobrevivência 
dos indivíduos e dos grupos, a implementa-
ção de qualquer sistema de avaliação, estru-
turado e objectivo nos conceitos, regras de 
utilização, direitos e deveres, criará, normal-
mente, resistências variadas, quer nos avalia-
dos quer nos avaliadores.
Se aceitarmos com naturalidade esta cir-
cunstância, conseguiremos gerir com maior 
eficácia as “sabotagens” habituais. impor-
tará, para tal, focalizar a nossa perspectiva 
sobre o que realmente importa, salientando 
os benefícios para os utilizadores. 
A avaliação de competências cumpre vários 
desígnios possíveis, desde o recrutamento e 
selecção de novos colaboradores, à promo-
ção na carreira, sem esquecer a avaliação 
anual dos desempenhos. o actual contexto 
de incerteza e mudança rápida de referen-

ciais tem criado, ainda, a necessidade das or-
ganizações avaliarem o potencial (e expec-
tativas) dos seus colaboradores com vista à 
identificação de potencialidades não exibi-
das e que possam ter aplicabilidade opera-
cional (novos projectos e missões, oportu-
nidades emergentes de negócio, aplicação 
criativa do capital conhecimento).
Segundo peter Senge(2), há cinco vectores 
essenciais numa “organização aprendente”(3),  
com três níveis de expressão cada um:

essência: modo de ser e de estar daqueles que atingiram um nível de 
mestria na sua actividade.
Princípios: ideias-chave e ‘insights’ que norteiam as práticas.
Práticas: o que se faz.
Sendo uma das vantagens dos tempos actuais, a necessidade (e desejo) 
das pessoas falarem claro, entre si, estas tenderão a reagir, favoravelmen-
te, à obtenção de ‘feedback’ periódico sobre o grau de ‘fitness’ das suas 
competências por reconhecerem nessa medida um estruturante da sua 
empregabilidade e competitividade no mercado dos talentos. 
Consequentemente, esta prática tenderá a aproximar avaliadores e ava-
liados, co-responsabilizando-os pelo rigor e fiabilidade dos diagnósti-
cos, bem como pela eficácia das intervenções correctivas e consequente 
aprendizagem sistémica.
desse modo, cumprir-se-á um desígnio essencial de qualquer econo-
mia, o de possuir um tecido empresarial composto, maioritariamente, 
por organizações aprendentes, capazes de melhorar, continuamente, os 
seus métodos e práticas, descobrindo pela criatividade e inovação no-
vos domínios e mercados, reforçando assim, a sustentabilidade da sua 
existência. 

O acto 
de avaliar é  
indissociável da 
natureza humana 
e essencial à 
sobrevivência 
dos indivíduos 
e dos grupos

(1) Regra geral, entre 10 e 20 competências.
(2) SENGE, P., The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization 
(2006), Amazon Books.
(3) Learning Organization – 5 vectores: sistemas de pensamento, mestria pessoal, 
modelos mentais, construção de uma visão partilhada e aprendizagem em equipa.
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N os últimos três anos, devido à 
crise económica, as empresas es-
panholas diminuíram a activida-
de de recrutamento e selecção. 

Contudo, em 2009 observou-se uma ligeira 
melhoria, o que aparenta ser um bom sinal 
para o contexto laboral. evidentemente, esta 
desaceleração no mercado de trabalho ge-
rou uma oportunidade para as empresas re-
lativamente ao recrutamento e selecção de 

presente e Futuro
por: Simon Dolan, ESADE Business School
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Fonte Índice de Perspectivas Profissionais

Gráfico 1 Contratação por função

talento, já que as dificuldades de contratação também diminuíram em 
comparação com períodos anteriores.

FuNçõeS mAiS CoNtRAtAdAS pelAS empReSAS eSpANHolAS
o nível de contratação também sofreu alterações. em 2008 a tendência 
mostrava que as funções mais requeridas eram vendas, serviço ao clien-
te, finanças e produção. esta tendência modificou-se por inúmeros fac-
tores, com destaque para a crise que afectou, primordialmente, sectores 
como o turismo, o imobiliário, o sector automóvel, os sectores baseados 
em serviços e/ou manufactura e a sua consequência é que as funções 

Recrutamento e Selecção em Espanha

ESPECIAL RH – RECRuTAmENTO & SELECçãO
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Simon L. Dolan
Simon L. Dolan (PhD) é internacionalmente conhecido como Pai do “Modelo Triaxial da Gestão por 
Valores”. É Professor Catedrático de “Psicologia do Trabalho e Gestão de RH” da Universidad Ramón 
Llull de Barcelona e Director Científico (R&D) do Instituto de Estudos Laborais (IEL) na ESADE Busi-
ness School (Barcelona), onde, entre outros projectos, dirige a nível global o “Indice de Perspectivas 
Profissionais” publicado pelo Jornal ABC (Espanha). Professor convidado em diversas universidades 
internacionais tais como: Universidade de Boston, Northeastern University, Universidade Popular da 
China, Universidade de Tel Aviv, Universidade Concordia, Universidade de McGill, Universidade de 
Barcelona, Universidade Pompue Fabra, EGADEITESM no México, Cranfield University e ESSEC de 
Paris, conta com mais de 35 livros editados sobre temas de Psicologia do Trabalho e Gestão, entre 
eles, os best sellers da McGraw Hill e Gestión 2000.com, “La Dirección por Valores”, “Autoestima, 
Estrés y Trabajo” e “Los 10 Mandamientos para la Dirección de Personas”, tendo sido publicado em 
Outubro de 2008 em Portugal pela Bnomics o seu último livro: BEYOND - Negócios e Sociedade 
em Transformação, em co-autoria com Mario Raich e com o contributo de mais de 40 personali-
dades de várias áreas da sociedade, incluindo Belmiro de Azevedo, Al Gore, Manfred Kets de Vries ou 
Henry Mintzberg. É especialista em Comportamento Organizacional, Cultura e Valores da Empresa, 
GRH, Gestão da Mudança e Stress Laboral dentro do campo da Saúde e Qualidade de Vida no 
Trabalho, com mais de 300 artigos publicados em revistas científicas e de ‘management’.
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Dicas
BACK TO BASICS
Crise, incerteza, mudança frenética são 
ingredientes-chave do cocktail desafiante 
da pós-modernidade. Muito ruído e ‘faits 
divers’, também, tornando difícil a percep-
ção do que realmente (nos) interessa.
Sem os três luxos da existência – espa-
ço, tempo e silêncio, será difícil ouvirmos 
a nossa voz interior e trilhar os caminhos 
que, realmente, nos façam sentido, liber-
tando-nos do lastro inútil do acessório. 
Com eles, poderemos contrapor a leve-
za das coisas simples à máscara das con-
veniências, criando um espaço interno 
de liberdade e uma ponte entre dever e 
prazer, imperativos essenciais da realidade. 
Alguns princípios de acção:
Liberte-se do “lixo” – faça uma audito-
ria física e psicológica a tudo aquilo que 
está a mais na sua vida, que não precisa 
nem desfruta, sejam objectos materiais e 
virtuais (pensamentos tóxicos, imagens li-
mitadoras, etc.) e livre-se, literalmente, de 
todos eles. 
Desfrute em seguida, dessa liberdade re-
conquistada.
Trabalhe perguntas poderosas – o que é 
que me faz, realmente, sentido na minha 
vida neste momento? O que quero con-
cretizar nos próximos tempos? A que coi-
sas e pessoas digo sim e digo não? O que 
é que me estimula e apaixona?
Cuide da unidade mente-corpo – retome 
e/ou mantenha a prática de exercício físico 
e o contacto com a natureza. Durante o 
dia, faça pequenas pausas para integrar o 
que foi vivenciado, respirando fundo. Uti-
lize imagens mentais significativas que lhe 
tragam energia e tranquilidade. 
Actue como um maratonista – mantenha 
sobre as coisas, uma perspectiva de longo-
-prazo, vivendo cada dia com a intensida-
de de quem tem o privilégio de desfrutar 
dessa coisa única (que o é, de facto). Cada 
dia, uma passada…
Reencontrar a essência do que, realmente, 
importa na sua vida, trazer-lhe-á um sen-
timento renovado de enraizamento e de 
pertença, e, com isso, a verdadeira força 
motriz da caminhada autêntica na vida.

Jaime Ferreira da Silva 
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de vendas, serviço ao cliente e produção são 
as mais afectadas quanto ao nível de recru-
tamento no último ano.
é interessante destacar que, apesar dos ní-
veis de contratação por função serem simi-
lares entre um período e outro, comparando 
dados de 2009 (ver gráfico 1), as empresas 
espanholas tendem a contratar mais colabo-
radores para funções de engenharia, tecno-
logias da informação e compras. e, em 2009, 
o nível de contratação por função revela um 
ligeiro aumento no segundo semestre do 
ano, quando comparado com o primeiro, so-
bretudo em engenharia, finanças e vendas.

o Que pRoCuRAm AS empReSAS eSpA-
NHolAS
As empresas espanholas procuram nos seus 
potenciais candidatos competências especí-
ficas, com especial interesse na gestão de re-
lações. ou seja, até que ponto o colaborador 
consegue gerir as relações com os diferentes 
grupos de interesse de forma satisfatória, 
gerando sinergias, maior produtividade e 
sobretudo harmonia (ver gráfico 2). Curiosa-
mente, todas as competências que conside-
ramos básicas no momento da contratação 
(reflectido no ipp), ganharam maior impor-
tância nos últimos três anos, apesar da capa-
cidade de gestão de relações e capacidades 
cognitivas e racionais se terem tornado nas 
mais procuradas pelas empresas espanholas.
Se, actualmente, estas competências (ver grá-
fico 2), desempenham um papel importan-
te, no futuro os candidatos necessitarão de 
uma conjugação de ‘soft skills’ e ‘hard skills’ 
para poderem adaptar-se às novas e evoluti-
vas solicitações do mercado, com as quais se 
assumem os desígnios do futuro. 
As competências mais solicitadas num futuro, 
não muito longínquo, serão o conhecimento 
de gestão e direcção de vendas (29%) e pro-
cedimentos financeiros (22%) (ver gráfico 3).
A dimensão da organização influirá no tipo 
de ‘hard skills’ que serão requeridas no futu-
ro: as grandes empresas destacam os conhe-
cimentos em standards de segurança, opera-
ção e utilização de máquinas e em sistemas 
tipo SAp. As ‘soft skills’ mais procuradas rela-
cionam-se com o trabalho em equipa (22%), 
resolução de problemas (19%), tomada de 
decisões (12%) e capacidades de comunica-
ção (12%). Neste pressuposto, as empresas 
espanholas procurarão candidatos com ca-
pacidade de relacionamento, participação e, 
sobretudo, proactividade e capacidade de 
assumir responsabilidades. 
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N o recrutamento e selecção há duas etapas fundamentais que 
ocupam as nossas empresas especialistas nesta área, são elas 
a de encontrar os potenciais candidatos e a de seleccionar 
aquele que mais se adequa à função pretendida. estas são 

as duas faces da mesma moeda que consubstanciam o recrutamento. 
encontrar a pessoa certa é um processo de grande responsabilidade e 
as empresas prestadoras deste serviço socorrem-se das mais sofisticadas 
ferramentas de análise de competências e processos de identificação de 
profissionais no mercado de trabalho e nas universidades.
este mês fomos perguntar a algumas empresas especialistas na área 
do recrutamento e selecção como faziam para encontrar candidatos e 
como testavam as suas competências para garantirem aos seus clientes 
o colaborador mais adequado às funções. 
pode ler as suas respostas nas páginas que se seguem deste dossier es-
pecial.

encontrar & escolher 
Primeiro encontrar, depois 

escolher. Esta é uma das 

grandes missões RH. As 

empresas que em Portugal 

prestam este tipo de serviços 

explicam à Pessoal como o 

fazem num mercado global e 

cada vez mais competitivo.

encontrar & escolher 
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O mercado mudo – e muito. A exigência do mercado passou, por um 
lado, a procurar perfis mais especializados e, por outro, a disponi-

bilizar mais oferta de qualidade, o que resultou numa necessidade por 
parte das empresas e candidatos de recorrerem a empresas de consul-
toria no âmbito do recrutamento e selecção. estas empresas vieram a 
facilitar o cruzamento perfeito entre estas duas partes.
A evolução deste mercado deve-se, em muito, à melhoria das ferramen-
tas de recrutamento que são, essencialmente, quatro:
1–imprensa escrita – os anúncios identificam profissionais que estão 
activamente à procura de um novo desafio e que, à partida, estão total-
mente identificados e motivados para o projecto em questão.
2–‘web’ – os candidatos inscritos no nosso ‘website’ recebem uma noti-
ficação sempre que é colocada ‘online’ uma vaga do seu interesse, facto 
que nos permite recolher candidatos que não respondem a anúncios e 
que procuram um novo desafio profissional.
3–base de dados – A base de dados permite a identificação instantânea 
de candidatos a partir de critérios muito específicos. Na base de dados 
constam candidatos validados que já foram avaliados positivamente e 
cujas referências recolhidas no mercado tenham sido favoráveis.
4–pesquisa directa de mercado (‘headhunting’) – permite-nos identificar 
de uma forma discreta e cirúrgica profissionais que não respondem 
a anúncios, mas em função do projecto, podem estar motivados para 
abraçar um novo desafio.    
Complementando estas ferramentas temos 
ainda a ‘web’ dinâmica, como as redes sociais, 
Facebook, linkedin, bem como as parcerias 
com as universidades como uma passagem 
directa para o mercado de trabalho quando 
falamos em jovens recém-licenciados com 
potencial de desenvolvimento. esta é a gran-

Como encontrar candidatos

Alexandra Andrade
Directora Searchm da Multipessoal
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de inovação em termos de recrutamento e 
selecção em que existe quase uma procura e 
resposta imediata, acelerando e melhorando 
os processos.

Como teStAR AS CompetêNCiAS exi-
gidAS pARA o exeRCíCio de umA FuN-
ção deteRmiNAdA
Antes de testarmos as competências exigidas 
para determinada função, iniciamos um pro-
cesso de diagnóstico organizacional, no qual 
identificamos o contexto e a cultura da em-
presa, bem como um levantamento exaus-
tivo do perfil exigido pela função, junto do 
cliente, de forma a aferir com maior rigor as 
competências-chave que serão determinan-
tes para um bom desempenho.
posteriormente, através de uma entrevista 
individual aprofundada e estruturada, pro-
curamos obter, por parte dos candidatos, 
exemplos concretos que comprovem as 
competências que pretendemos avaliar e 
perceber em que contexto e com que fre-
quência as utilizam no dia-a-dia.
A entrevista é decisiva e influencia direc-
tamente a continuidade do candidato num 
determinado processo de selecção mas, por 
vezes, não pode ser vista como o único mé-
todo de avaliação.
em alguns dos nossos clientes o processo de 
recrutamento é complexo e envolve méto-
dos de análise tão distintos como a aplicação 
de baterias de testes de aptidões (espacial, 
numérica, verbal) e de personalidade, bem 
como dinâmicas de grupo ou provas de si-
mulação, consoante o perfil seja mais ou me-
nos especializado.
o importante é haver uma compreensão ex-
tacta da realidade do cliente e do que este 
pretende de forma a conseguirmos desenhar 
soluções adaptadas à situação do recruta-
mento em causa. 
Se trabalharmos desta forma, cruzando vários 
métodos de captação e identificação de can-
didatos/ competências, garantimos competiti-
vidade à empresa cliente, na medida em que, 
durante o processo de selecção, procuramos 
assegurar uma maior proximidade entre as 
competências do candidato e as exigidas pela 
empresa e, deste modo, um aumento de pro-
dutividade, diminuição de ‘turnover’ e maior 
ajustamento à realidade da empresa aquando 
da integração do candidato. 

O importante é 
haver uma com-
preensão extacta 
da realidade do 
cliente e do que 
este pretende
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N um mercado cada vez mais competitivo, conseguir encontrar 
os melhores candidatos torna-se imprescindível e as empresas 

sentem que os típicos anúncios de emprego já não são suficientes, 
sendo, por isso, necessário recorrer a novas fontes de recrutamento. 
Neste contexto, as redes sociais marcam presença, e também aqui 
elas permitem estreitar a ligação entre os empregadores e os poten-
ciais colaboradores, funcionando estas ferramentas em ambos os 
sentidos. muitas das vezes, as ofertas não são disponibilizadas para 
o público em geral, mas sim para um grupo restrito de candidatos, 
com características específicas. do mesmo modo, os candidatos que 
procuram uma oportunidade num determinado sector e/ou empre-
sa têm uma forma de contactar directamente o seu potencial em-
pregador. esta facilidade na pesquisa e no encontro de interesses, 
também permite, de uma forma rápida, a ambas as partes obterem 
outras informações complementares que possam apoiar a sua deci-
são final.
muito embora as empresas consigam encontrar os candidatos com o 
perfil pretendido, devem ter sempre em consideração as suas expecta-
tivas motivacionais, de carreira, remuneratórias, autonomia, ambiente 
de trabalho, entre outras. estas variáveis têm uma grande influência 
na adaptabilidade do candidato à função e à empresa e, consequente-
mente, ao sucesso da sua integração na mesma.

teStAR AS CompetêNCiAS exigidAS 
pelA FuNção
As competências dos candidatos são anali-
sadas e testadas ao longo de todo um pro-
cesso de selecção. mas para que estas vão 
ao encontro das exigências da função e das 
expectativas do empregador, é fundamen-
tal que exista um bom conhecimento do 
enquadramento organizacional e uma clara 
definição das competências críticas neces-
sárias ao bom desempenho da função.
dependendo do tipo de competências, 
existem diversos métodos que um técnico 
especialista pode utilizar para efectuar a 
sua validação, que podem ir desde a entre-
vista a provas situacionais, passando pela 
avaliação individual ou em grupo.
A preparação deste tipo de avaliação deve 
ser pensada tendo por base o contexto 
real de trabalho, utilizando situações, tan-
to ao nível funcional como relacional, tão 
próximas, quanto possível, daquelas com 
que se irá deparar no exercício da função. 
Nestas, é fundamental que o avaliado con-
siga articular uma determinada resposta, 
exiba um determinado comportamento, 
estruture uma linha de acção, encontre 
uma solução ou tome uma decisão que se 
enquadre nos parâmetros desejados.
este tipo de avaliação permitirá não só 
conhecer a forma de agir do candidato 
perante situações críticas para o bom de-
sempenho da função, bem como avaliar 
os vários candidatos através dos mesmos 
critérios.
A avaliação das competências deverá sem-
pre ser validada por uma entrevista indi-
vidual, onde o técnico procura interpretar 
as razões dos comportamentos/ respostas, 
dos candidatos às situações a que foi sub-
metido.
os tradicionais testes de aptidões e os ques-
tionários de personalidade são, também, al-
guns dos métodos utilizados para comple-
mentar a avaliação efectuada. 

Sugestões para encontrar candidatos 

Patrícia Pita
Gestora de Clientes da RHmais
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Existem diversos métodos que 
um técnico especialista pode utili-
zar para efectuar a sua validação, 
que podem ir desde a entrevista a 
provas situacionais, passando pela 
avaliação individual ou em grupo
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Recrutamento: diferentes e constantes 
desafios nos dias de hoje

N etwork’, ‘Network’, ‘Network’… As janelas 
de oportunidade bastante reduzidas au-

mentam a necessidade de agilizar e inovar na 
capacidade de resposta das empresas de recru-
tamento e selecção para concluir os proces-
sos. Apenas por  uma questão de dias, existe 
o perigo, real, do candidato, que preenche os 
requisitos e que à partida corresponde às ex-
pectativas do cliente, seja contactado para ou-
tro projecto, situação que, por vezes, leva a que 
todo o processo volte à estaca zero. 
Quando o candidato certo está disponível, 
é possível concluir um processo de recru-
tamento em apenas um dia. é importante 
desmistificar que a realização de muitas en-
trevistas e a possibilidade de existirem várias 
fases de entrevista não determina o suces-
so do recrutamento, pelo contrário, pode 
tornar-se uma perda de tempo e, inclusive, 
enviesar as próprias expectativas que se cria-

ram em torno da empresa que presta o serviço. 
muitas empresas, do meu ponto de vista erradamente, agendam demasia-
das entrevistas arrastando o processo durante dias, e muitas vezes sema-
nas, para tomar uma decisão que poderia ser tomada num dia, bastando, 
para tal, envolver todos os intervenientes para, no mesmo dia, viabilizar 
a selecção com o candidato. 
do meu ponto de vista é importantíssimo envolver todos os interve-
nientes que conduzem o processo, principalmente aqueles sobre os quais 
recai a maior responsabilidade na decisão final de selecção do candidato. 
o processo deve ser conduzido numa fase inicial de uma forma simples 
e pode, por exemplo, começar pela realização de uma entrevista telefó-
nica no sentido de explorar algumas informações que têm que ver com 
questões que são perfeitamente passíveis de aferir por essa via, como seja 
o ‘background’ do candidato, qualificações para a função, motivação para 
o projecto, questões de mobilidade geográfica, etc. Com isto, evitamos 
perda de tempo para as empresas e candidatos e, consequentemente, 
uma melhoria na eficácia da filtragem de candidaturas que aumenta a 
probabilidade no sucesso do recrutamento.  
gostaria de deixar algumas dicas para as empresas de recrutamento, as 
quais deverão ser trabalhadas sempre numa óptica de parceria com os 
seus clientes, a saber: 

levantamento do perfil
este ponto é crucial para o sucesso do recrutamento, pelo que o mo-
mento em que se “desenha” o perfil a recrutar deverá ser uma res-
ponsabilidade assumida pelo interveniente que contrata e assimilada 
da forma mais adequada possível pela empresa que presta o serviço, 
ainda que isso implique a realização de algumas reuniões com colabo-
radores com os quais irá interagir, directa e indirectamente,  a pessoa 
que se vai contratar. 

Redes sociais e profissionais como ferramentas de pesquisa de candidatos
Já não é novidade a utilização de redes sociais e profissionais na 
procura activa de candidatos como complemento às fontes de re-
crutamento tradicionais. existem potenciais candidatos que estão em 
inúmeras redes sociais e profissionais e que em determinados mo-
mentos comunicam por essa via a intenção de procurar um novo 
projecto ou, simplesmente, relatar a sua desmotivação face ao seu 
projecto actual. Saber utilizar e interpretar a informação que é vei-
culada nestas redes é algo a que todos nos estamos ainda a adaptar 
e que é, absolutamente, essencial para criar uma ‘networking’ tão 
necessária à concretização do êxito dos processos de recrutamento. 
para além do mais, esta ‘networking’ proveniente destas redes é mais 
fácil de aceder comparativamente à tradicional.

Controle de referências a 360°
para além do controle de referências tradicional, a activação de referên-
cias através do recurso às redes sociais e profissionais, como sejam o 
linkedin, theStartracker, o Facebook, Hi5, etc. é, de facto, extremamente 
importante, uma vez que ajuda a validar questões comportamentais e 
profissionais, com as quais ainda estamos todos a aprender a lidar. 

Fábio Alves
Sales Manager da GO Work
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É importantíssimo envolver todos 
os intervenientes que conduzem o 

processo, principalmente aqueles que 
têm maior responsabilidade na deci-

são final de selecção do candidato
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H oje em dia, o sucesso de qualquer em-
presa depende, essencialmente, da qua-

lidade dos seus profissionais.
por este motivo, os processos de recrutamen-
to e selecção tornam-se, indubitavelmente, 
actividades extremamente complexas em 
que, em primeiro lugar, se tentam encontrar 
talentos e depois destes apontados se tentam 
diferenciar os melhores entre os identifica-
dos. estas fases devem ser cuidadosamente 
planeadas e desenvolvidas de forma a que se 
seleccionem profissionais com competência 
técnica, atitude, ética profissional e capacida-
de para aquela função. 
Assim sendo, no início de um processo de 
recrutamento, põe-se a questão de como 
conseguir atrair candidatos potencialmente 
qualificados e capazes para ocupar os cargos 
propostos dentro da organização? 
Actualmente, tem-se vindo a recorrer a várias 
actividades que são desenhadas por cada em-
presa para atrair um conjunto de candidatos 
qualificados para uma determinada função e 
visam os interesses daquela empresa. Nomea-
damente, a colocação de anúncios em jornais 
e, devido à modernização e desenvolvimento 
tecnológico, na internet. esta última é, actu-
almente, talvez o maior meio de divulgação, 
existindo inúmeros sites próprios para o efei-
to e, exclusivamente, dedicados ao tema do 
emprego. Relacionado com esta última activi-
dade, tem-se notado uma utilização, também 
cada vez maior, do e-mail como forma de 
reencaminhamento das ofertas de emprego, 
tendo esta actividade a desvantagem de não 
se poder controlar a informação a partir do 
momento em que esta sai da caixa de correio 
electrónico do potencial empregador, poden-
do a informação ser deturpada futuramente. 
mais recentemente, surgem outras novidades 
como a divulgação das ofertas de emprego 
através das redes sociais como o Facebook, o 
twitter e o linkedin e ainda, em fase prelimi-
nar, as feiras de emprego virtuais. outra su-
gestão, que pode ser útil quando se pretende 
recrutar o candidato ideal, pode ser o “amigo 
traz amigo”, em que os trabalhadores activos 
da empresa sugerem amigos ou conhecidos 
para a vaga em aberto e detêm determinados 
benefícios se o seu “amigo” for seleccionado 
para a posição. 
para se escolher o melhor candidato para o 
cargo, não basta fazer-se uma boa “captação” 

Recrutamento & Selecção
de candidatos, têm de ser testadas nestes, de forma rigorosa, as compe-
tências exigidas para a função. Actualmente, a média do curso passou a 
ser um aspecto secundário, sendo valorizados outros aspectos dos candi-
datos como a capacidade de relacionamento interpessoal, capacidade de 
comunicação, espírito de equipa e capacidade de liderança e autonomia. 
para que estas e outras características possam ser avaliadas devem ser 
utilizadas diversas técnicas que não são infalíveis, mas que têm vindo 
a permitir-nos conhecer, cada vez mais, o comportamento humano, 
entre as quais, a entrevista de selecção, dinâmicas de grupo (envol-
vem jogos de grupo com situações estruturadas), provas situacionais 

(ex: simulação de vendas), testes psicológi-
cos (psicométricos e de personalidade) e 
provas de conhecimento. 
penso que o recrutamento e selecção têm 
vindo, ao longo dos anos, a manter os mes-
mos procedimentos na sua generalidade, 
mas que, com a exigência do nosso mun-
do profissional actual, o empregador deve 
tentar sempre ser o mais criativo possível 
ao longo de todo este processo, aplicando 
instrumentos inovadores que possam aferir 
capacidades e que  permitam seleccionar “o 
candidato certo para o lugar certo”. 

Cláudia Ferreira
Responsável de Delegação de Faro da Slot Recursos Humanos
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Para se escolher o 
melhor candidato 
para o cargo, não 

basta fazer-se uma 
boa “captação” de 
candidatos, têm de 
ser testadas nestes, 
de forma rigorosa, 

as competências 
exigidas para 

a função
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Como encontrar candidatos?

T endo em conta o panorama actual, as entidades empregadoras 
procuram a excelência nos candidatos a integrar a sua organi-

zação. este facto delega em nós uma maior exigência ao longo de 
todo o processo de recrutamento e selecção. Surge, então, um dos 
nossos maiores desafios: a identificação de talentos. para garantir o 
êxito de um processo impõe-se uma adequação nas metodologias 
de identificação de talentos. tendo em conta posições de ‘middle’ 
e ‘top management’, a nossa grande mais-valia continua a ser a 
qualidade da nossa base de dados. uma base de dados validada, 
actualizada e direccionada para o nosso ‘core business’ é o ponto 
de partida para a concretização do nosso objectivo. Como empresa 
multinacional, podemos recorrer com facilidade às bases de dados 
dos vários países em que estamos presentes, permitindo-nos actuar 
a um nível global. outra metodologia, igualmente eficaz e não me-
nos importante, é o ‘networking’ que realizamos diariamente, quer 
seja com candidatos, colegas, parceiros e referências pessoais. A 
assumir cada vez mais relevância surgem as redes sociais, que per-
mitem uma maior exposição de oportunidades e dos profissionais 
receptivos a novos desafios. excepto alguns jornais de referência, a 
internet assume-se como o veículo privilegiado para a divulgação 
de oportunidades de emprego. em algumas situações específicas, 
contamos com a colaboração de algumas entidades externas.

Como teStAR AS CompetêNCiAS
o recrutamento e selecção é um instrumento de gestão estratégica 
ao nível dos RH. Não existe uma fórmula perfeita para um pro-
cesso de recrutamento e selecção mas, como especialistas, temos a 
obrigação de minimizar os riscos associados a um processo desta 

natureza. é através da conjugação das in-
formações relativas à pessoa, à função e à 
organização que conseguimos uma selec-
ção com elevada probabilidade de sucesso. 
A globalização do negócio, a internaciona-
liação das organizações, a instabilidade de-
corrente das mudanças organizacionais e a 
sofisticação das tecnologias de informação, 
estão a dinamizar e a inovar o conceito de 
recrutamento. também nós, temos de estar 
sintonizados na realidade em que os nos-
sos parceiros se encontram inseridos. deste 
modo é essencial que os processos de re-
crutamento e selecção, avaliação de com-
petências e potencial assentem em critérios 
bem definidos e preditivos do desempe-
nho de determinada função. Num primei-
ro momento é essencial um levantamento 
exaustivo de informações que nos permita 
desenvolver um perfil de competências, 
o que nos leva à questão de como é que 
essas competências podem ser avaliadas. 
isto remete-nos para os conceitos de ‘hard’ 
e ‘soft skills’. Se até há bem pouco tempo 
as ‘hard skills’ lideravam, presentemente 
as ‘soft skills’ revelam-se determinantes. o 
nosso conceito de recrutamento e selecção 
leva-nos a adaptar as diversas técnicas de 
avaliação de competências consoante o 
perfil a recrutar e as exigências dos nos-
sos clientes. destacamos as entrevistas in-
dividuais; entrevistas em painel; entrevista 
em série; entrevistas sociais; dinâmicas de 
grupo; provas situacionais; questionários 
de personalidade, motivacionais e atitudi-
nais; controlo de referências, avaliação de 
pares e/ou supervisores, dados curricula-
res; testes de conhecimentos específicos; e, 
‘assessment centres’. Realçamos que qual-
quer uma destas técnicas terá de ser inter-
pretada no conjunto de todas as etapas do 
processo. para o êxito do nosso trabalho 
contamos com profissionais qualificados, 
experientes e com um ‘know-how’ adequa-
do a cada sector de mercado.  

Vanda Brito 
Consultant Recrutamento e Selecção da Kelly Services
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A assumir cada vez mais rele-
vância surgem as redes sociais, 
que permitem uma maior 
exposição de oportunidades 
e dos profissionais receptivos 
a novos desafios
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Recrutamentos 
ultra-especiais

T odos nós tivemos uma profissão de 
sonho. Quisemos ser astronautas, 
jogadores de futebol ou agentes se-
cretos ao serviço de “Sua majestade”. 

porém, para estas profissões, são exigidas deter-
minadas aptidões, possuídas apenas por alguns. 
Neste especial sobre Recrutamento e Selecção 
decidimos analisar algumas profissões para 
tentar perceber como funciona o recrutamen-
to, por certo sui generis, dos seus profissionais. 
perguntámos à tAp, ao banco Carregosa e à 
Spy portugal, para profissionais da respecti-
va área, quais são as competências técnicas 
e comportamentais exigíveis; como é feito 
o seu recrutamento; e como são testadas as 
competências. 

Todos os processos de recrutamento são es-
peciais. Porém, há alguns que assumem uma 

relevância própria atendendo à natureza 
da função a desempenhar. A Pessoal foi ten-

tar perceber como é feito o recrutamento 
de um piloto de linha aérea, de um ‘trader’ 

(antigamente designado por corretor 
de bolsa) e de um detective privado.

por: Duarte Albuquerque Carreira 
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A pessoal foi entrevistar o Comandante Jorge loureiro, responsável pela 
formação de pilotos da tAp, para perceber como funciona o Recru-

tamento e Selecção de um piloto de aviões da companhia. Questionado 
sobre quais as competências técnicas e comportamentais exigidas a um 
piloto comercial de aviões, Jorge loureiro afirma que “competência é um 
conceito que nem sempre é facilmente definido, mas se pensarmos que em 
aviação faz todo o sentido interiorizar aspectos muito importantes como 
a segurança e a eficiência, começamos a entender essa necessidade como 
uma verdadeira virtude profissional que nos obriga a sermos competentes, 
isto é, termos a obrigação de fazer sempre bem à primeira. Naturalmente 
que as competências técnicas e comportamentais são treinadas e adquiridas 
durante a formação do piloto, mas também são essenciais as suas próprias 
capacidades pessoais e a sua atitude perante a profissão, que por norma são 
filtradas durante os testes psicotécnicos na entrada”.
“existe uma enorme variedade de disciplinas que ajudam a melhorar 
estas competências”, continua o responsável, “nomeadamente aerodinâ-
mica, navegação aérea, instrumentos de voo, meteorologia, legislação, 
todos os sistemas do avião, performance, regras de voo e muitas ou-
tras competências de carácter técnico. mas também outras relacionadas 
com aspectos comportamentais, tais como comunicação, gestão do erro, 
consciência situacional, disciplina e rigor no cumprimento dos proce-
dimentos, liderança, processo de decisão, ética, fadiga, stress e gestão 
da carga de trabalho. existem também disciplinas que visam a normal 
integração na empresa e depois instrução e treino em ambiente de si-
mulador de voo e, por fim, sempre em ambiente de instrução, o voo 
real em avião já com passageiros”. 
o comandante Jorge loureiro destaca que durante todo o processo for-

piloto de linha Aérea
Na opinião do responsável pela formação de pilotos da TAP, comandante Jorge Loureiro, “ser competente significa dominar 

conhecimentos e saber aplicá-los de modo pertinente em todo o momento, é isto que é esperado de um Piloto de Linha 

Aérea”. Avançando que “sempre que a TAP necessita de novos pilotos torna públicas tais necessidades através de anúncios 

públicos em jornais de grande circulação”.

mativo o piloto é permanentemente avaliado 
no que respeita aos aspectos técnicos e com-
portamentais e que essa avaliação tem carácter 
eliminatório, para afirmar que “ser competente 
significa dominar conhecimentos e saber apli-
cá-los de modo pertinente em todo o momen-
to, é isto que é esperado de um piloto de linha 
aérea”.
 
oNde ReCRutAR pilotoS de AviA-
ção e Como teStAR AS SuAS Compe-
têNCiAS?
Jorge loureiro responde de um modo bastante 
sincero quando questionado sobre onde vai a 
sua companhia encontrar candidatos a pilotos: 
“onde os houver”. “isto é”, esclarece, “ao mer-
cado da oferta, tendo em conta os requisitos 
exigidos na idade e qualificações, como licença 
Cpl válida, curso mCC, 200 horas e conheci-
mentos de inglês de nível 4. Sempre que a tAp 
necessita de novos pilotos torna públicas tais 
necessidades através de anúncios públicos em 
jornais de grande circulação”. 
o processo de testes das competências dos 
candidatos a piloto tem várias fases. “existe 
uma pré-selecção curricular, tendo em conta 
factores como a idade, a experiência de voo 
e o curriculum pessoal, depois uma prova 
de inglês. em seguida, os aprovados são su-
jeitos a uma bateria de testes psicotécnicos 
e médicos rigorosos e, por último, uma pro-
va prática em simulador antes da entrevista 
final realizada por um júri qualificado em 
operações de voo”, termina.  

A obrigação de fazer sempre bem à primeira

“As competências técnicas e com-
portamentais são treinadas e adqui-
ridas durante a formação do piloto, 
mas também são essenciais as suas 
próprias capacidades pessoais e a 
sua atitude perante a profissão”
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S egundo daniel pina Cabral, director de 
Recursos Humanos do banco Carregosa, 

“o ‘trader’ deve, em primeiro lugar, ter uma 
especial apetência pelas áreas de finanças, eco-
nomia, matemática e tecnologia, integrando-se 
com facilidade num ambiente tecnológico. As 
novas tecnologias, a rapidez, o vasto fluxo de 
informação, a globalização dos mercados e a 
sua forte regulação, vieram conferir especifici-
dades à profissão, obrigando a uma adaptação 
exigente. por outro lado, os clientes (investi-
dores) tendem a ser pessoas mais informadas, 
mais exigentes e já com grande familiaridade de 
recursos tecnológicos”. 
“Ao operador da sala de mercados”, continua 
o responsável, “é exigida habilidade para ler 
gráficos, sumariar textos, notas e relatórios de 
conteúdo financeiro, apresentando um cálcu-
lo matemático célere e estruturado. o ‘trader’ 
deve procurar o detalhe que pode escapar ao 
cliente/ investidor, transmitir-lhe um conhe-

‘trader’ 
O termo “corretor de bolsa” foi substituído 

por um anglicismo: ‘Trader’. O ‘Trader’, mais 

do que vender ou comprar acções, 

tem por missão “medir o pulso” 

ao mercado e recolher informação habitual-

mente só disponível aos profissionais. 

A Pessoal foi entrevistar Daniel Pina Cabral, 

DRH do Banco Carregosa.

Encontrar as melhores oportunidades de negócio

cimento mais aprofundado sobre o comportamento dos mercados. Nesse 
sentido, o ‘trader’ é um editor de informação relevante para o cliente. deve, 
ainda, demonstrar um grande conhecimento sobre os mais diversos instru-
mentos financeiros. Relacionado com enorme diversidade de instrumentos 
financeiros, o ‘trader’ deve ter capacidades e competências para poder avaliar 
o risco dos investimentos realizados,” frisa.
No tocante às competências comportamentais exigidas a um ‘trader’, o di-
rector RH do banco Carregosa avança que “a honestidade continua a ser a 
melhor das virtudes para o negócio. um sentido de grande rigor ético no 
exercício das funções permite ao ‘trader’ prestar informações sobre opera-
ções suspeitas, abster-se de executar operações que possam pôr em risco o 
mercado”. daniel pina Cabral sublinha, ainda, a importância da “boa expres-
são oral, um domínio correcto da língua e a facilidade no contacto humano” 
no âmbito das competências comportamentais, para realçar que “ele deve ser 
assertivo na forma como presta informações claras, realizando um balanço 
muito cuidado no uso das suas emoções, e da forma como exterioriza as suas 
ideias, convicções, demonstrando contenção na exuberância de diálogos e 
descrições”. “é em momentos de grande stress”, anuncia o responsável, “que 
se fazem, normalmente, os grandes negócios, pelo que a resistência à fadiga, 
à ansiedade e instinto de sobrevivência são factores relevantes para um ‘tra-
der’. Finalmente, o ‘trader’ tem de ser capaz de se integrar na dinâmica do 
grupo onde se insere (sala de mercados onde trabalham equipas, que funcio-
nam por vários turnos), sendo capaz de, ao mesmo tempo, se auto-motivar.

Como é Feito o ReCRutAmeNto de um ‘tRAdeR’?
“o recrutamento é feito directamente nas faculdades, privilegiando-se li-
cenciaturas e/ou pós-graduações e/ou mestrados em áreas como econo-
mia, gestão ou engenharias, sendo valorizadas universidades com histórico 
de qualidade de ensino no mercado. São privilegiadas as candidaturas que 
incluam a experiência de estágios no estrangeiro/ exterior, contacto com o 
mundo laboral durante a formação e a fluência em, pelo menos, um idio-
ma, para além do português, como: inglês, francês, castelhano (principais) e 
o alemão ou mandarim, como vantagens adicionais”, avança o responsável 
pela gestão dos recursos humanos do banco Carregosa. “Alternativamen-
te”, diz “podem ser recrutados ‘traders’ já com experiência no mercado 
de trabalho através de empresas especializadas, ou por contactos pessoais 
directos. porém, este é um mercado com muito pouca oferta e onde é, por-

tanto, muito difícil recrutar”, finaliza.
os vários candidatos seleccionados a um pro-
cesso de recrutamento exigente. “A pessoa 
responsável pelo departamento de mercado 
de Capitais faz uma primeira triagem por en-
trevista. posteriormente, é facultado ao candi-
dato a realização de um estágio de seis meses. 
Neste período, é possível definir e estabele-
cer o perfil de adaptabilidade e crescimento 
do candidato. tratando-se de profissões mui-
to “sensíveis” e de muito baixa rotatividade, 
o teste mais fiável é, assim, pela observação 
directa do seu desempenho e adaptabilidade 
durante este período”. 

“É em momentos 
de grande stress 
que se fazem os 

grandes negócios, 
pelo que a resis-
tência à fadiga, à 

ansiedade e instin-
to de sobrevivência 

são factores rele-
vantes para um 

‘Trader’”
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A profissão de detective privado ainda não 
está devidamente regulamentada no nos-

so país. porém, tanto particulares como empre-
sas recorrem a estes profissionais para desven-
dar algum “mistério” pessoal ou ganhar uma 
vantagem competitiva, respectivamente. 
usar gabardine escura, chapéu de abas e fumar 
cigarros pausadamente não são atributos que 
um detective privado do século xxi deva, im-
perativamente, possuir. o director da empresa 
de detectives privados Spy portugal destaca, aci-
ma de tudo, a importância da formação: “todos 
os nossos profissionais, atendendo à sua pro-
fissão, devem efectuar um curso de especiali-
zação numa associação portuguesa ou interna-
cional”. o detective Santos – como se apresenta 
o responsável – refere que avalia os candidatos 
a detectives através de “testes de competência 
pessoal e profissional”.
e onde é que se encontram candidatos a detec-
tive? “Nós, habitualmente, procuramos contra-
tar pessoas que já possuam cursos de detectives 
privados”. o director da Spy portugal evidencia 
uma lacuna e alerta que não há escolas de for-
mação para detectives privados em portugal, 
por isso, normalmente, “os candidatos são por-
tugueses que concluíram a sua formação em 
espanha ou no brasil”. o detective Santos avan-
ça que, na sua empresa, existe um período de 
adaptação do candidato de aproximadamente 
30 dias, para uma “análise do seu comporta-
mento, atitude e eficácia”.
o mercado nacional de investigação privada, 
sobretudo na sua vertente empresarial, ainda 
se encontra numa fase “embrionária”. tendo 
como base a sua experiência internacional, no-
meadamente no brasil, o detective Santos es-
clarece que as empresas portuguesas recorrem 

detective privado
“Somos muito cuidadosos no recrutamento de detectives para a nossa organização”, escla-

rece o director da Spy Portugal, uma empresa nacional de detectives privados que preten-

de ser líder de mercado. O responsável, em entrevista à Pessoal, avança, ainda, que um 

dos aspectos que mais “reprova os candidatos é o facto de querem agir como polícias”. 

Acesso a informação conf idencial

pouco a este tipo de serviços. “No bra-
sil”, refere, “é comum as grandes empre-
sas utilizarem detectives privados, por 
exemplo, nos seus processos de recruta-
mento de pessoal, assegurando, deste modo, a total idoneidade do candidato”.
Questionado sobre o modo como a sua empresa testa as competências 
dos candidatos a detectives, o director da Spy portugal indica que são 
aplicados vários testes no processo de recrutamento, para evidenciar 
que “os detectives devem ser testados com frequência para saber se 
estão – ou não – em sintonia com a actividade”. “estes testes”, continua 
“são constituídos por provas escritas e provas em campo de trabalho”. 
Finalizando: “somos muito cuidadosos no que diz respeito ao recruta-
mento dos nossos profissionais”.
o detective Santos diz-nos que “um dos aspectos que reprovam um detective 
é ele achar que é polícia e querer agir como tal. o detective não é um polícia, 
ele deve entrar e sair sem chamar a atenção. Ao invés, um dos aspectos que 
aprova um detective é trabalhar com a máxima descrição”. 

Usar gabardine escura, chapéu de 
abas e fumar cigarros pausadamen-

te não são atributos que um detecti-
ve deva, imperativamente, possuir
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por: Gabriela Silva, Directora CEGOC-HR Consulting & Recruitment
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E m contexto de escassos recursos é fundamental garantir a 
sua optimização, assegurando que estes produzem os resul-
tados expectáveis e se transformam, efectivamente, em pro-
dutividade, rentabilidade e desenvolvimento. Numa altura 

em que as organizações adiam as contratações de novos quadros, 
esperando pela dinamização do mercado, torna-se crítica a aposta na 
análise das competências e no desenvolvimento dos colaboradores. 
o esforço concorrencial das empresas deve, inevitavelmente, passar 
por uma gestão eficaz das suas competências internas. uma vez que 
as competências são recursos estratégicos, é muito importante que 
as organizações efectuem uma boa gestão das suas competências 
individuais, tanto as  actuais, como as potenciais.
para tal, devem unir esforços para actualizar, nos seus colaboradores, 
as competências que melhor respondem às necessidades actuais, mas 
também futuras, assegurando a sustentabilidade dos seus negócios.
o retorno do investimento em formação e em acções de desenvol-
vimento como o ‘coaching’ é medido com precisão e rigor, o que faz 
apelo a uma criteriosa selecção dos eventos formativos e ao delinear 
de planos de formação globais optimizados. A formação, entendida 
como o motor do desenvolvimento dos colaboradores, será tanto 
mais uma aposta ganha, quanto mais for focalizada e orientada para 
as reais necessidades dos colaboradores. deste modo, não só se pro-

move uma maior motivação individual, 
como se utiliza a formação como um in-
vestimento que ajuda as pessoas a cresce-
rem, a aperfeiçoarem o seu desempenho e 
a alinharem a sua performance com a cul-
tura e com os objectivos organizacionais.
As metodologias de avaliação de compe-
tências são hoje aplicadas ao serviço, não 
só da selecção de candidatos, mas também 
no estabelecimento de planos de desen-
volvimento individuais discutidos e elabo-
rados com os colaboradores. 
o ‘development Centre’ é uma metodolo-

O ‘Development Centre’ 
é uma metodologia de avaliação 
muito utilizada para conhecer 
o estado actual das competências 
dos colaboradores, bem como 
medir o seu potencial de 
desenvolvimento
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gia de avaliação muito utilizada para co-
nhecer o estado actual das competências 
dos colaboradores, bem como medir o 
seu potencial de desenvolvimento. Con-
sequentemente, a partir de uma avaliação 
criteriosa e rigorosa das competências, é 
possível delinear acções concretas con-
ducentes à actualização e ao desenvol-
vimento das competências individuais. 
pretende-se observar, registar e classificar 
os comportamentos do colaborador em si-
tuação individual, dual e grupal, de modo 
a poder avaliar as competências, através 
de uma visão integrada e global. para tal, 
é necessário um conhecimento detalhado 
da empresa e do seu enfoque estratégico, 
a partir do qual se efectua uma descrição 
detalhada das competências técnicas e do 
directório de competências comportamen-
tais a avaliar. este  directório deverá  estar 
em sintonia com as restantes variáveis or-
ganizacionais, tais como a cultura, a missão 
e os objectivos. também uma definição 
clara dos indicadores comportamentais é 
um passo de extrema importância, já que 
será a partir destes que, na fase de cons-
trução de planos de formação individual, 
se procederá à constituição de grupos de 
formação homogéneos, no que respeita às 
necessidades de actualização de compe-
tências. 
A elaboração do plano de formação é cen-
trada nos ‘gap’s’ de competências identifi-
cados entre o perfil actual do colaborador 
e o perfil ideal previamente definido para 
a função. este plano deve ser definido 
com base nas competências cujo resultado 
quantitativo obtido apresente um maior 
‘gap’ relativamente ao perfil ideal. 
A empresa fica, portanto, na posse de um 
plano macro de formação, considerando 
as prioridades identificadas, os prazos de 
execução, o orçamento disponível, os con-
teúdos, a pedagogia, a duração e respecti-
vo calendário das acções. este plano pode 
ser anual, ou abranger períodos de tempo 
mais alargados, em função da realidade 
observada, propondo acções de formação 
em função de objectivos bem definidos e 

de prioridades. é, ainda, referida a modalidade da acção, ou seja, se 
se tratam de acções presenciais, ‘blended’ ou ‘e-learning’.
Numa lógica de fornecer à organização um instrumento de apoio à 
gestão que permita tomar medidas e projectar a empresa no futuro,  
pode ainda desenvolver-se um estudo de competências organizacio-
nais que permita uma análise profunda das competências existentes 
na empresa. este estudo, que resulta do tratamento estatístico da in-
formação quantitativa obtida permite, para além de um ‘ranking’ de 
competências, conhecer a relação existente entre diversas variáveis 
(função, áreas de negócio, idade, antiguidade, áreas geográficas, etc.) 
e as competências avaliadas. A partir desta informação é possível à 
gestão tomar medidas mais objectivas e fundamentadas, uma vez 
que resulta de um diagnóstico efectivo realizado às competências 
dos seus activos humanos. 
o envolvimento dos colaboradores nestes processos, já que eles são 
parte integrante na definição destes planos, é um efectivo incremen-
to da sua motivação e do seu alinhamento com a empresa e com a 
concretização dos objectivos a atingir. equipas coesas e unidas em 
torno de metas comuns são um valor acrescentado e podem fazer 
a diferença.
As empresas que realmente ambicionam ter verdadeiros talentos 
precisam de investir numa correcta gestão de pessoas, fundamenta-
da no planeamento, na organização, na direcção e no controlo. 
uma gestão verdadeiramente orientada para as pessoas deve privile-
giar uma comunicação fluida e transversal que favoreça o trabalho 
em equipa e esteja atenta ao desenvolvimento dos seus colabora-
dores. Seleccionar de forma criteriosa, acolher e integrar os recém- 
-contratados, possuir um sistema de avaliação e gestão do desempe-
nho orientado para objectivos organizacionais mas também para as 
competências, efectuar a gestão da carreira dos seus colaboradores 
e estar atento às suas necessidades de desenvolvimento são acções 
críticas para o sucesso das empresas. 

A elaboração do plano de for-
mação é centrada nos ‘gap’s’ de 

competências identificados entre 
o perfil actual do colaborador 

e o perfil ideal previamente defi-
nido para a função 
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D esenvolvido no âmbito da uC de projecto Aplicado de Recur-
sos Humanos da licenciatura em gestão de Recursos Huma-
nos do iSlA-gaia, o projecto foi desenhado e desenvolvido 
para aplicação numa organização do sector da metalomecâni-

ca/ soluções de segurança. 
o projecto consistiu na elaboração de algumas ferramentas de gRH a apli-
car na organização estudada. tendo em consideração os objectivos de 
expansão da organização, ficou a mesma dotada de uma série de ferra-
mentas essenciais para suportar, de forma mais adequada, esses objectivos. 
A organização, de cariz marcadamente familiar, não tem departamento de 
Recursos Humanos, estando as actividades afectas àquela função centrali-
zadas na pessoa do seu sócio-gerente. das reuniões com o sócio-gerente da 
“pinho’s”, ficou claro para nós o seu objectivo de procurar contrariar uma 
tendência de risco de extinção de actividade face à ameaça de organizações 
internacionais a operar no mercado, com grande poderio tecnológico e fi-
nanceiro. durante essas reuniões, o sócio-gerente manifestou a vontade de 
ver criada uma cultura de empresa praticada por todos os colaboradores. 
procedeu-se à análise e descrição das funções existentes, bem como à ela-

boração do descritivo para as funções identificadas como necessárias ao 
projecto de desenvolvimento que o sócio-gerente da organização tem 
em mente. 
A organização não tinha definido qualquer Sistema de Avaliação de 
desempenho e o Sistema de gestão de Remunerações não estava es-
truturado.
A gRH não se faz hoje sem critérios definidos e claros para todos, 
pelo que as propostas de SAd e de SgR elaboradas permitirão à or-
ganização não apenas responder de forma mais adequada àquelas 
questões mas, acima de tudo, deixar preparada uma estrutura em 
termos futuros.
A política corporativa compreende a definição da missão, visão, valo-
res e código de conduta em função daqueles que são os objectivos 

A empresa é a melhor 
sala de aula

A Pessoal publica o resumo de um trabalho 
realizado no âmbito da licenciatura 
em GRH do ISLA-Gaia. O projecto, elaborado 
pelo aluno Fernando Moreira Ramos, teve por 
objectivo desenvolver um programa aplicado de 
Recursos Humanos numa empresa nacional.
por: Fernando Moreira Ramos
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estratégicos da organização. tendo a organiza-
ção um propósito bem definido de sustenta-
bilidade e crescimento, através de um serviço 
de excelência, procura reforçar cada vez mais 
a sua imagem no mercado. Foi com base nes-
ses pressupostos que definimos a “missão” da 
“pinho’s”. Assente no desejo do sócio-gerente 
em afirmar a organização num segmento de 
mercado muito específico, foi definida a “vi-
são” e, face ao que são os princípios da gerên-
cia foram definidos os “valores”. Não sendo um 
garante de que todos actuarão na melhor ob-
servância das regras estabelecidas, é, contudo, 
uma forma de a organização manter vivos os 
seus “valores” e transmiti-los, valorizando a sua 
imagem no mercado. Foi nesse sentido que foi 
criado um código de conduta.
utilizando o método misto, foram elaboradas 
grelhas de “análise e descrição de funções”, 
quer das funções actuais, quer das identifica-
das como necessárias ao desenvolvimento do 
projecto de expansão. Não sendo ferramentas 
estáticas, devem as “dAF’s” ser actualizadas de 
forma regular. 
o objectivo da politica de Recrutamento & Se-
lecção proposta é o de deixar linhas orienta-
doras para que os processos de R&S se façam 
com critérios assentes nas competências identi-
ficadas como necessárias ao bom desempenho 
de cada função, de forma séria e justa.
A Avaliação de desempenho é uma técnica de 

gRH que, entre outras, faculta à organização uma fotografia do potencial 
dos seus Recursos Humanos. identificando os pontos fortes e os que ne-
cessita melhorar, permite, por exemplo, o levantamento de necessidades 
de formação (seja a nível comportamental seja a nível técnico) e a identi-
ficação das potencialidades de cada colaborador (o que levará a eventuais 
situações de progressão em termos de carreira). indexada ao Sistema de 
gestão de Remunerações e incentivos, permitirá uma política de valoriza-
ção e reconhecimento do mérito.
Atentas as características da organização, foram criadas grelhas de avaliação 
focadas na “execução” e nos “valores”, um método misto, enquadrado no 
método de Avaliação tradicional, na medida em que utiliza o método da 
Auto-Avaliação e o método das escalas gráficas.
da avaliação das duas vertentes (valores e execução) resultará uma ava-
liação global com base na qual se fará a ligação ao Sistema de gestão de 
Remunerações e incentivos, nomeadamente ao nível das oportunidades de 
formação e desenvolvimento e ao nível da actualização salarial. 
A organização quer-se dinâmica. No modelo de avaliação proposto, 
enquanto resultado de uma Avaliação de desempenho justa, pretende-
-se, também, criar uma dinâmica de desenvolvimento contínuo onde o 
objectivo será o alcançar de um patamar de excelência como resultado 
da melhoria de desempenho. para tal, e na sequência da Avaliação 
de desempenho, deverão ser criados “planos de melhoria individu-
al”, com prazos de implementação, acompanhamento e reavaliação 
perfeitamente definidos, focados nos aspectos identificados durante 
o processo. 
A organização não tinha um Sistema de gestão de Remunerações imple-
mentado. Regista-se, contudo, como boa prática, a atribuição de um peque-
no incentivo à assiduidade, o qual se aconselha que seja mantido, pese o 
facto de a “pontualidade e a assiduidade” serem um dever contratual.
As actualizações salariais regem-se pela aplicação da tabela acordada pela 
estrutura empregadora do sector da indústria metalúrgica e metalomecâni-
ca e os respectivos sindicatos, em paralelo com ajustes, a título de mérito, a 
alguns dos colaboradores, fruto da sensibilidade do sócio-gerente relativa-
mente ao desempenho de cada colaborador. A proposta apresentada está 
interligada à proposta de Avaliação de desempenho e visa, entre outros, 
criar a diferenciação pelo mérito, tendo, para o efeito, sido construída uma 
tabela de escalonamento de índices percentuais de aumento. 

O projecto consistiu na elabora-
ção de algumas ferramentas 
de GRH a aplicar na organização 
estudada



Écomumente aceite que, de todos os processos de 

gestão de pessoas, a retenção é aquele que maior 

retorno de investimento traz para as organizações. 

Adicionalmente, não adoptar práticas de retenção 

representa custos avultados para qualquer organização, na medi-

da em que a substituição de uma pessoa ronda entre cinquenta 

e duzentos por cento do seu custo anual, não considerando 

alguns custos indirectos, como o impacto nos outros colabora-

dores e a perda de capital intelectual que daí resulta. 
Pelo que, podemos afirmar que a retenção de talentos e 
de pessoas de elevado potencial importa às organizações 
por três grandes motivos: 1) a crescente importância do 
capital intelectual, enquanto factor distintivo para a so-
brevivência, competitividade e sustentabilidade das orga-
nizações que operam em plena “Era do Conhecimento”; 
2) a relação directa entre o colaborador e a satisfação 
do cliente, pois, conforme comprovam diversos estudos, 
os “colaboradores satisfeitos com o seu trabalho e com 
a sua organização estão mais aptos a criar satisfação nos 
clientes”; 3) os elevados custos do “turnover”, tais como 
os custos directos (com o recrutamento, entrevistas e 
formação para a recolocação de colaboradores), os cus-
tos indirectos (como o efeito negativo no moral da equi-
pa e na satisfação do cliente) e os custos de oportunida-
de (pela perda de conhecimento e de trabalho que não é 
realizado pela perda de focagem).
Surpreendentemente, a retenção é o processo mais esqueci-
do e menos estudado de toda a gestão de pessoas. A palavra 

Retenção 
versus Renovação

retenção ainda tem uma conotação intrinsecamente ligada 
com o fim de contrato: só se pensa em reter quando se 
toma consciência de que a pessoa está a equacionar abando-
nar a organização. Neste sentido, este é um processo que se 
reveste de carácter maioritariamente reactivo, devendo, pelo 
contrário, ser um processo proactivo, gerido diariamente.
Pela pluralidade de factores que influenciam a retenção 
de talentos denota-se que este não é um processo cuja 
gestão deva ser delegada, pelo menos na íntegra, à área 
de Recursos Humanos. Pelo contrário, se a esta área cabe 
aconselhar e criar mecanismos facilitadores, compete aos 
líderes de cada equipa a manutenção das suas pessoas.
Porém, a identificação proactiva dos elementos a reter é, 
como defendido, de importância extrema, mas também o é 
a identificação dos elementos a não reter. Se é verdade que 
existem pessoas cuja saída da organização causa um enorme 
impacto negativo, não é menos verdade que existem outras 
cuja sua demissão a empresa está disposta a pagar.
Neste âmbito, o momento de gestão de saídas é tam-
bém considerado fundamental. Assim, é importante re-
lativizar os momentos menos bons que a pessoa viveu 
na organização uma vez que, em muitos casos, o que 
fica mais presente na memória é o momento de saída, 
bem como recolher informação acerca dos aspectos mais 
controversos da empresa, para que se possa actuar sobre 
eles. Uma outra estratégia relevante na gestão de saídas, 
sobretudo quando relativa aos considerados talentos, 
prende-se com a criação de uma rede de comunicação 
com os “alumni”, mantendo-os informados sobre a orga-
nização, incluindo as posições em aberto. 
Adicionalmente, é necessário que as organizações apre-
sentem algum nível de ‘attrition’, uma vez que taxas de 
retenção demasiado elevadas indicam que, para além de 
se reterem os colaboradores de elevado desempenho, os 
que têm desempenho fraco estão, também eles, instala-
dos na organização. Além disso, significa que a empresa 
não está a ser alvo de qualquer renovação pela entrada 
de “sangue novo”. 

César Santos, Director-geral da Talenter, cesar.santos@talenter.com
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Se é verdade que existem 
pessoas cuja saída da organiza-
ção causa um enorme impacto 
negativo, não é menos verdade 

que existem outras cuja 
sua demissão a empresa 

está disposta a pagar
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António Quina, director-geral d’ A Vida é Bela

“Somos uns optimistas!”
António Quina, há uns anos, depois de um momento menos bom na sua vida, 
decidiu criar uma empresa que tivesse por missão fazer as pessoas felizes. Um 
conceito simples que rapidamente se tornou num grande sucesso. A Vida é 
Bela, hoje, é uma empresa de referência, a nível nacional e mundial, na área dos 
presentes de experiência. A Pessoal e a RHtv foram ao Autódromo do Estoril 
entrevistar este “concretizador de sonhos”.
por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

Como é Que CHegou À CoNCluSão 
de Que “A vidA é belA” e deCidiu iNi-
CiAR eSte pRoJeCto?
Há muitos anos, depois de um processo 
conturbado na minha vida, em que, de um 
momento para o outro, passei de virtual-
mente rico a realmente pobre e fiquei de-
sempregado. São alturas em que podemos 
ter uma visão de 360º. e percebi que tinha 
uma oportunidade única para fazer, efecti-
vamente, aquilo que gostasse muito. e foi 
assim, de uma forma bastante ponderada, 
que iniciei o sonho d’ A vida é bela. 

PERFIL

oS poRtugueSeS têm AlgumA teNdêNCiA pARA ACeitAR 
Que um iNFoRtúNio RepReSeNtA “o Fim do muNdo”. o AN-
tóNio é o exemplo CoNtRáRio deSSA ideiA.
odeio esse pragmatismo com que dizemos, basicamente, que os por-
tugueses são pessimistas. o português é um optimista. o que acon-
tece é que às vezes se esquece desse optimismo. mas acredito que o 
povo português, como aliás o tem demonstrado ao longo da história, 
é muito corajoso e optimista, gosta de desafios. e eu tenho essa visão 
positiva do povo português.

ANteS de lANçAR o pRoJeCto A vidA é belA, o Que é Que 
FAziA pRoFiSSioNAlmeNte?
trabalhava em marketing – o que, hoje, acabo também por fazer. An-
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assumindo uma liderança clara no mercado ibérico. e queremos ter 
uma posição forte no mercado brasileiro. para já, estes são os nossos 
objectivos, bastante ambiciosos tendo em conta que já este ano espera-
mos facturar, ao nível do grupo, quase 50 milhões de euros e que daqui 
a três anos esperamos estar nos 150 milhões de euros. temos um longo 
caminho pela frente para percorrer, acredito que vamos conseguir fazê-
lo, temos uma equipa altamente motivada, temos um excelente rela-
cionamento com os nossos parceiros de negócio, quer sejam os nossos 
distribuidores ou os nossos fornecedores de experiências.

o ANtóNio QuiNA lideRA umA eQuipA de, ApRoximAdA-
meNte, 100 peSSoAS. Como é Que um empReeNdedoR moti-
vA oS SeuS ColAboRAdoReS?
isso é interessante… Acho que a melhor maneira de os motivar é eu 
sair para fora do escritório. vamos dar-lhes a responsabilidade – a 
todos os meus colegas – de levar a empresa para a frente, com uma 
total responsabilização pelos seus actos. ou seja, máxima liberdade 
e máxima responsabilidade. Hoje o meu papel na empresa é, sem 
dúvida, a área criativa. isso é o que eu, basicamente, faço.

tigamente trabalhava para as marcas dos 
outros e hoje em dia trabalho para a mi-
nha própria marca. dá-me um prazer mui-
tíssimo grande estar a construir uma marca 
que, neste momento, já é de referência no 
sector dos presentes de experiência, não só 
cá em portugal como a nível mundial.

olHANdo Ao Seu peRCuRSo, podeRiA 
AdoptAR Como lemA de vidA Que “A 
vidA é CompoStA de mudANçA”?
mais do que de mudança, a vida é uma 
sequência de gestão de impasses. Se nós 
conseguirmos gerir bem esses impasses, 
conseguimos fazer as mudanças. mas, basi-
camente, acho que a chave é a gestão do 
impasse.

QuAl é o CoNCeito d’ A vidA é belA?
o conceito d’ A vida é bela é fazer pessoas 
felizes. Através de pequenos gestos, de pe-
quenos momentos, conseguir proporcionar 
a todos nós, àquele que é o maior segmento 
do nosso mercado, a classe média, momen-
tos que, de outra forma, nos estão inacessí-
veis. Aquilo que fazemos é, basicamente, tor-
nar acessível aquilo que, de outra forma, só 
pessoas com muito dinheiro poderiam fazer.

Ao Que Sei, eSSe é um CoNCeito Novo 
em poRtugAl e No muNdo iNteiRo.
Quando começámos com este concei-
to, em 2002, fomos a segunda empresa  a 
fazê-lo ao nível mundial. Hoje em dia so-
mos claramente uma referência, não pela 
dimensão a nível mundial – em portugal 
somos líderes incontestados de mercado 
– mas pela nossa capacidade de criar ino-
vação com valor, de criar uma inovação 
constante para o mercado dos presentes 
experiência.

SeNdo umA empReSA iNovAdoRA, A 
vidA é belA tem ACeleRAdo À ve-
loCidAde de um FeRRARi. Já eStão 
pReSeNteS em pAíSeS Como eSpANHA 
ou bRASil. A eStA veloCidAde, Até 
oNde QueR levAR A SuA empReSA?
Aquilo que neste momento queremos, fun-
damentalmente, é consolidar as nossas ope-
rações. Já somos líderes em portugal. Que-
remos, também, ser líderes em espanha, 

“Passei de virtualmente rico 
a realmente pobre e fiquei

desempregado”
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o ANtóNio QuiNA é o Homem dAS ideiAS.
Sou o homem que monta os pacotes, que 
tem o conceito dos pacotes na cabeça. de-
pois, há uma equipa que concretiza os con-
ceitos que vamos criando. 

deixe-me lANçAR-lHe um deSAFio Que 
vAi muito Ao eNCoNtRo dA FeliCidA-
de e dA motivAção doS ColAboRA-
doReS. olHANdo AoS váRioS pRodu-
toS Que A vidA é belA oFeReCe, QuAl 
A ReCeitA pARA iNCRemeNtAR umA Ati-
tude poSitivA NoS ColAboRAdoReS?
Aí, se estamos a falar de performance de 
vendas, dar uma volta de Ferrari. 154 euros é 
muito barato para conseguirmos aumentar a 
produtividade da nossa força de vendas.

e Auto-CoNFiANçA?
voo de balão – sem dúvida alguma.

ReSiStêNCiA Ao StReSS?
SpA.

e, Como Não podiA deixAR de SeR, 
CRiAtividAde?
um workshop de cozinha com o chefe 
José Avillez.

pReSumo Que o Filme dA SuA vidA SeJA…
… A vida é bela! 

António Quina afirma que “a vida é uma sequência de gestão de impasses”. E foram al-
guns os impasses que foram construindo a sua vida e o tornaram o empresário de suces-
so que hoje é. Frequentou o curso de Direito da Universidade Católica e em 1990 cria a 
primeira revista náutica em Portugal, intitulada “Vela e Náutica”. O percurso profissional 
do fundador de A Vida é Bela conta, ainda, com uma passagem pela Pescanova como 
gestor de produto e pelo Carlson Marketing Group como responsável pela actividade da 
empresa em Portugal, em 1996. António Quina foi também responsável pela criação da 
PMK, uma agência de marketing, e em 2002 funda a Maritz Marketing, empresa através 
da qual lança o guia de experiências inesquecíveis A Vida é Bela.

António Quina
“Este ano esperamos facturar 
quase 50 milhões de euros e da-
qui a três anos esperamos estar 
nos 150 milhões”



Se a (muitas vezes injustamente apelidada) rigidez 

da legislação laboral portuguesa – maxime quanto 

à cessação dos contratos de trabalho – implicava 

já uma cuidada ponderação na contratação de tra-

balhadores, o contexto de crise económica que avassala o país 

lança hoje aos Gestores de RH um verdadeiro desafio: impõe-

se a avocação aos quadros de profissionais qualificados e, em 

simultâneo, a contenção de custos e redução de contingências, 

de forma a assegurar a sobrevivência e competitividade da es-

trutura empresarial.
O “contrato de outsourcing”, com o propósito de aportar 
para as empresas uma mais-valia, traduzida em capacidade 
e experiência técnicas distintas da sua actividade principal, é 
um claro exemplo desta realidade. 
Conhecendo as dificuldades que, por vezes, surgem na de-
terminação do modelo contratual ideal para responder às 
diversas necessidades do empregador, torna-se essencial 
alertar para o facto de nem sempre aquele lançar mão de to-
das as formas de contratação existentes, abandonando, por 
vezes, soluções que se poderiam revelar como verdadeiras 
mais-valias, para empresa e trabalhadores.
Contrato de Trabalho a Tempo Parcial, de Muito Curta du-
ração, Intermitente, Regime de teletrabalho, Comissão de 
Serviço e Trabalho Temporário, representam algumas  das 
alternativas a ter em conta pelos profissionais de RH no mo-
mento de recrutar novos trabalhadores para as empresas 
em que estão inseridos – sendo, contudo, muitas vezes es-
quecidas.
É, portanto, com base nesse pressuposto que, sumariamente, 
elencamos as diferentes modalidades de contrato de traba-
lho que existem, actualmente, à luz do Código do Trabalho 
aprovado pela Lei n.º 7/2009, de 12 de Fevereiro (CT de 
2009):

I. Contrato sem termo
 
No âmbito das relações individuais de trabalho, o Contrato 
de Trabalho Sem Termo consubstancia ainda o regime-regra, 

Formas de Contratação 

no Direito Laboral Português.
Muito embora o CT de 2009 mantenha inalterado o prin-
cípio nos termos do qual o contrato de trabalho se pode 
ajustar por mero consenso, não se exigindo, em regra, qual-
quer forma especial, deverá o empregador ter em conta que 
impende sobre si um Dever de Informação, com a conse-
quente obrigatoriedade de comunicação ao trabalhador dos 
aspectos relevantes do contrato celebrado, devendo ser 
sempre prestadas por escrito as informações enunciadas no 
artigo 106.º do CT de 2009, no prazo de 60 dias a partir do 
início da execução do contrato.
De significativo interesse para o Gestor de RH que procede 
à contratação de um trabalhador por tempo indetermina-
do é a duração do período experimental que é de 90 dias 
para a generalidade dos trabalhadores, 180 para aqueles que 
desempenhem funções de confiança, complexidade técnica, 
elevado grau de responsabilidade ou que pressuponham uma 
especial qualificação e 240 dias para os cargos de direcção/ 
quadros superiores. Efectivamente, muito embora possa ser 
excluído por acordo escrito entre as partes, o período expe-
rimental assume um papel determinante na relação laboral, 
visando possibilitar uma avaliação das condições de execução 
do contrato, por forma a que cada um dos contraentes possa 
julgar da conveniência na sua manutenção – motivo pelo qual 
o empregador deverá estar especialmente atento ao decor-
rer do mesmo.

II. Contrato de trabalho a termo certo ou incerto

A celebração de um contrato a termo com o fim de obstar 
à produção dos efeitos jurídicos decorrentes do contrato de 
trabalho por tempo indeterminado poderá implicar conse-
quências verdadeiramente graves para a saúde económica 
de uma empresa. Para além de representar um ilícito contra-
ordenacional punível com coimas de valores cada vez mais 
elevados, a ausência de causa justificativa poderá resultar 
num moroso processo judicial, condenado ao insucesso ‘ab 
initio’, com todas as consequências daí decorrentes.

por: Inês Coelho Simões, Advogada do Departamento de Direito do Trabalho
da SRS Advogados
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Essencial é, pois, relembrar a importância que reveste a re-
dacção exacta e criteriosa de um contrato de trabalho a 
termo, já que o fundamento dele integrante vai ser abso-
lutamente determinante para a caracterização do contrato 
como lícito ou ilícito.
Recorde-se, assim, que o regime do termo resolutivo só 
pode ser validamente celebrado para fazer face à satisfação 
de necessidades temporárias das empresas e pelo período 
estritamente necessário à satisfação dessas mesmas neces-
sidades, nos termos específicos descritos no artigo 140.º do 
CT de 2009.
De sublinhar também que o CT de 2009, operando a trans-
posição de diversas directivas europeias, exige que o em-
pregador comunique a celebração de todos os contratos de 
trabalho a termo, com indicação dos respectivos motivos 
justificativos à comissão de trabalhadores, à associação sin-
dical em que os trabalhadores estejam filiados e à ACT. Do 
mesmo modo, a não renovação de um contrato de uma tra-
balhadora grávida, puérpera ou lactante deverá ser sempre 
comunicada à CITE.
Haverá também que atender ao facto de o trabalhador a 
termo que cesse o seu contrato ter direito, até 30 dias após 
a cessação, a preferência na celebração de contrato sem ter-
mo, sempre que o empregador proceda a recrutamento ex-
terno para o exercício de funções idênticas àquelas para que 
foi contratado, desde que esteja em igualdade de condições 
com os restantes candidatos.
Por último, atente-se ao facto de o CT de 2009 prever o 
limite máximo de três renovações, nunca podendo a sua du-
ração exceder 18 meses, quando se trate de contratação 

trabalhador à procura de primeiro emprego, dois anos, no 
caso de lançamento de nova actividade de duração incerta, 
início de laboração de empresa ou de estabelecimento per-
tencente a empresa com menos de 750 trabalhadores ou 
contratação de trabalhador em situação de desemprego de 
longa duração, e três anos, nos restantes casos. 
O contrato de trabalho a termo certo só pode ser celebra-
do por prazo inferior a seis meses nos casos expressamente 
previstos na Lei e o contrato a termo incerto nunca poderá 
ter uma duração superior a seis anos.

III. Contrato de trabalho de muito curta duração

Este novo modelo contratual destina-se a situações de traba-
lho sazonal agrícola ou para realização de eventos turísticos 
de duração igual ou inferior a uma semana (no máximo 60 
dias de trabalho efectivo por ano). Ao contrário dos res-
tantes contratos a termo, não está sujeito a forma escrita, 
limitando-se a Lei a impor que o empregador comunique a 
sua celebração à Segurança Social, mediante formulário elec-
trónico do qual deverá constar a indicação da actividade, o 
seu início, a retribuição e o local de trabalho.

IV. Contrato de trabalho a tempo parcial

A contratação a tempo parcial poderá igualmente ser um 
importante instrumento para a empresa, sendo que a possi-
bilidade, prevista pelo CT de 2009, de a redução de horário 
poder ser feita por via da prestação de trabalho apenas al-
guns dias por semana, mês ou ano, amplia o seu potencial 
de aplicação.
Relembre-se que o trabalhador a tempo parcial pode passar 
a trabalhar a tempo completo, ou o inverso, mediante acordo 
escrito com o empregador. Quando a passagem de trabalho 
a tempo completo para trabalho a tempo parcial se verifique 
por período determinado, decorrido este, o trabalhador tem 
direito a retomar a prestação de trabalho a tempo completo.

De interesse para o GRH que procede 
à contratação de um trabalhador por 
tempo indeterminado é a duração do 
período experimental, que é de 90 dias 
para a generalidade dos trabalhadores
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V. Contrato de trabalho intermitente

Muito embora tenha antecedentes legislativos, este é um 
novo tipo de contrato que só veio a ser regulado pelo CT 
de 2009.
O modelo tem especial interesse para as empresas que 
exercem a actividade com descontinuidade ou intensidade 
variáveis, caso em que as partes podem acordar que a pres-
tação de trabalho seja intercalada por um ou mais períodos 
de inactividade.
De realçar, contudo, que a prestação de trabalho não poderá 
ser inferior a seis meses a tempo completo, dos quais quatro 
meses deverão ser consecutivos. Durante o período de inacti-
vidade o trabalhador pode exercer outra actividade, manten-
do o direito a uma remuneração mínima de 20% do salário 
base, bem como os direitos, deveres e garantias das partes 
que não pressuponham a efectiva prestação de trabalho.

VI. Comissão de Serviço

Com origem no Direito Administrativo, a comissão de 
serviço surge no Direito do Trabalho como instrumento 
contratual que permite a ocupação através de nomeações 
transitórias, de duração limitada, de postos de trabalho que 
correspondem a necessidades da empresa.
Esta figura jurídica tem um interesse acrescido, pelo facto 
de alguns princípios gerais do Direito do Trabalho, concreta-
mente os da segurança no emprego e da irreversibilidade da 
carreira profissional serem afastados, como decorrência das 
especiais exigências de confiança que determinados cargos 
ou núcleos de funções supõem. Aqui, o exercício de deter-
minadas funções só se mantém enquanto perdurar a relação 
de confiança que as caracteriza. Após a quebra desta é pos-
sível pôr termo ao desempenho funcional e, eventualmente, 
à própria relação de trabalho.
O CT de 2009 estabelece um importante alargamento do 
âmbito de aplicação desta modalidade contratual, a qual pas-
sa a ser também possível para cargos de chefia não directi-
vos, desde que directamente dependentes da administração, 
de director-geral ou equivalente.

VII. Teletrabalho

A prestação laboral realizada com subordinação jurídica, ha-
bitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnolo-
gias de informação e de comunicação pode ser exercida por 
um trabalhador já pertencente aos quadros da empresa ou 

por alguém admitido especificamente para o efeito. Poste-
riormente, o trabalhador em regime de teletrabalho poderá 
passar a trabalhar no regime dos demais trabalhadores da 
empresa e, do mesmo modo, um trabalhador vinculado ao 
empregador poderá celebrar um contrato para prestação 
subordinada de teletrabalho sendo que, neste caso, a sua 
duração inicial não poderá exceder 3 anos.
Pouco utilizado ainda pelas empresas, consubstancia uma so-
lução que poderá ter enorme utilidade, tendo em conta as 
características específicas que o caracterizam e que espelham 
o ideal de flexibilização laboral.
A redução ou eliminação do tempo gasto nas deslocações 
casa-trabalho e das despesas inerentes ao exercício da acti-
vidade profissional longe de casa (como refeições e trans-
portes), a melhor conciliação da vida profissional e familiar 
e a flexibilidade do horário são vantagens inegáveis para o 
trabalhador. Por seu lado, o empregador terá menos gastos 
em instalações, energia, maior facilidade de recrutamento do 
pessoal e maior resistência face a factores externos que po-
dem pôr em causa o funcionamento da unidade produtiva 
de forma regular (greves de transportes, calamidades natu-
rais, actos de terrorismo).

VIII. Trabalho Temporário

O trabalho temporário apresenta uma ruptura com o para-
digma da relação laboral bilateral, sendo o trabalhador con-
tratado pela empresa de trabalho temporário para prestar a 
sua actividade na empresa utilizadora.
Surge como instrumento de gestão de pessoal permitindo, 
com celeridade e simplificação, acorrer a necessidades ines-
peradas e efémeras, nomeadamente em caso de diminui-
ção ocasional dos efectivos ou de aumento esporádico da 
actividade que não justifique a criação de novos postos de 
trabalho.
Este modelo contratual tem, de entre outras, a vantagem de 
diminuir os investimentos ligados à selecção e admissão de 
novos empregados e à formação de mão-de-obra especiali-
zada, permitindo o aproveitamento de franjas periféricas de 
população activa que não querem vincular-se numa ocupa-
ção estável e duradoira. 
Tal como sucede no contrato a termo, o trabalho temporá-
rio só é admitido a título excepcional, segundo motivações 
objectivas taxativamente contempladas na Lei. Contudo, o 
legislador reservou para o domínio exclusivo do trabalho 
temporário as situações de vacatura de posto de traba-
lho decorrente de processo de recrutamento para o seu 
preenchimento, necessidade intermitente de mão-de-obra, 
determinada por flutuação da actividade durante dias ou 
partes de dia (desde que a utilização não ultrapasse sema-
nalmente metade do período normal de trabalho maiori-
tariamente praticado no utilizador), necessidade intermi-
tente de prestação de apoio familiar directo, de natureza 
social, durante dias ou partes de dia ou realização de pro-
jecto temporário, designadamente instalação ou reestru-
turação de empresa ou estabelecimento, montagem ou 
reparação industrial. 

O trabalhador em regime de tele-
trabalho poderá passar a trabalhar 

no regime dos demais trabalhadores 
da empresa e, do mesmo modo, um 

trabalhador vinculado ao empregador 
poderá celebrar um contrato para 

prestação subordinada de teletrabalho





PORTUGAL 

DIÁRIO DA REPÚBLICA – I SÉRIE 
Portaria n.º 237/2010, D.R. n.º 83, Série I de 2010-04-29
Ministério da Justiça
Aprova o regulamento de reconhecimento dos cursos de 
formação de mediadores de conflitos para prestar funções 
no âmbito da mediação pública (entre eles, os serviços de 
mediação pública do Sistema de Mediação Laboral).

Decreto n.º 8/2010, D.R. n.º 81, Série I de 2010-04-27
Ministério dos Negócios Estrangeiros
Aprova a Convenção sobre Segurança Social entre a Repú-
blica Portuguesa e a Ucrânia, assinada em Lisboa em 7 de 
Julho de 2009.

Decreto Legislativo Regional n.º 5/2010, D.R. n.º 75, Série I 
de 2010-04-19
Região Autónoma da Madeira - Assembleia Legislativa
Aprova o valor da retribuição mínima mensal garantida para 
vigorar a partir de Janeiro de 2010 na Região Autónoma da 
Madeira.

Portaria n.º 191/2010, D.R. n.º 68, Série I de 2010-04-08
Ministérios da Administração Interna, da Justiça, da Econo-
mia, da Inovação e do Desenvolvimento, da Agricultura, do 
Desenvolvimento Rural e das Pescas, das Obras Públicas, 
Transportes e Comunicações, do Trabalho e da Solidariedade 
Social, da Saúde e da Cultura
Terceira alteração à Portaria n.º 736/2006, de 26 de Julho, 
que aprova o regulamento de condições mínimas para os 
trabalhadores administrativos.

Portaria n.º 186-A/2010, D.R. n.º 64, Suplemento, Série I de 
2010-04-01
Ministério das Finanças e da Administração Pública
Altera o número de estagiários por entidade promotora no âm-
bito do Ministério da Economia, da Inovação e do Desenvol-
vimento, alterando em conformidade o anexo da Portaria n.º 
172-A/2010, de 22 de Março, que fixa o número máximo de 
estagiários a seleccionar anualmente para o Programa de Está-
gios Profissionais na Administração Pública Central (PEPAC).

Legislação RH
(Emprego, Formação, Trabalho e Segurança Social)

por: Gabinete Jurídico-Laboral da APG. Disponível para os associados em www.apg.pt (e-mail: global@apg.pt)

LEGISLAçãO RH

DIÁRIO DA REPÚBLICA – II SÉRIE 
Não foi publicada legislação nesta área.

UNIÃO EUROPEIA

COMISSÃO
Regulamento (UE) n.º 317/2010 da Comissão, de 16 de 
Abril de 2010, que adopta as especificações do módulo ‘ad 
hoc’ para 2011 sobre o emprego das pessoas com deficiên-
cia para o inquérito por amostragem às forças de trabalho 
previsto pelo Regulamento (CE) n.º 577/98 do Conselho. 
(JOUE L 97 de 2010-04-17)

PARLAMENTO EUROPEU E CONSELHO
Decisão n.º 283/2010/UE do Parlamento Europeu e do Con-
selho, de 25 de Março de 2010, que estabelece um Instru-
mento de Microfinanciamento Europeu «Progress» para o 
Emprego e a Inclusão Social. (JOUE L 87 de 2010-04-07)

Decisão n.º 284/2010/UE do Parlamento Europeu e do Con-
selho, de 25 de Março de 2010, que altera a Decisão n.º 
1672/2006/CE que estabelece um Programa Comunitário 
para o Emprego e a Solidariedade Social — Progress. (JOUE 
L 87 de 2010-04-07)

PARLAMENTO EUROPEU
Resolução do Parlamento Europeu, de 10 de Março de 
2009, sobre a igualdade de tratamento e de acesso entre 
homens e mulheres nas artes do espectáculo. (JOUE C 87E 
de 2010-04-01)

Resolução do Parlamento Europeu, de 11 de Março de 
2009, sobre a aplicação das orientações para as políticas de 
emprego dos Estados-Membros 2008-2010. (JOUE C 87E 
de 2010-04-01)

Resolução do Parlamento Europeu, de 12 de Março de 2009, 
sobre melhores carreiras e mais mobilidade: uma parceria euro-
peia para os investigadores. (JOUE C 87E de 2010-04-01)

Resolução do Parlamento Europeu, de 12 de Março de 
2009, sobre a participação dos trabalhadores em empresas 
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com estatuto europeu e outras medidas de acompanhamen-
to. (JOUE C 87E de 2010-04-01)

COMISSÃO EUROPEIA
Comissão Administrativa para a Coordenação dos Sistemas 
de Segurança Social
Decisão n.º A1, de 12 de Junho de 2009, relativa à ins-
tituição de um procedimento de diálogo e conciliação 
referente à validade dos documentos, à determinação da 
legislação aplicável e à concessão de prestações ao abrigo 
do Regulamento (CE) no 883/2004 do Parlamento Europeu 
e do Conselho.

Decisão n.º A2, de 12 de Junho de 2009, relativa à inter-
pretação do artigo 12.o do Regulamento (CE) n.º 883/2004 
do Parlamento Europeu e do Conselho no que diz respeito 
à legislação aplicável aos trabalhadores destacados e aos 
trabalhadores por conta própria que exercem temporaria-
mente uma actividade fora do Estado competente.

Decisão n.º F1, de 12 de Junho de 2009, relativa à interpre-
tação do artigo 68.o do Regulamento (CE) n.º 883/2004 do 
Parlamento Europeu e do Conselho relativo às regras de 
prioridade em caso de cumulação de prestações familiares.

Decisão n.º H1, de 12 de Junho de 2009, relativa ao quadro 
para a transição dos Regulamentos (CEE) n.º 1408/71 e 
(CEE) n.º 574/72 do Conselho para os Regulamentos (CE) 
n.º 883/2004 e (CE) no 987/2009 do Parlamento Europeu 
e do Conselho e a aplicação das decisões e recomendações 
da Comissão Administrativa para a Coordenação dos Siste-
mas de Segurança Social.

Decisão n.º P1, de 12 de Junho de 2009, relativa à inter-
pretação dos artigos 50.o, no 4, 58.o e 87.o, no 5, do Regu-
lamento (CE) no 883/2004 do Parlamento Europeu e do 
Conselho para a concessão de prestações por invalidez, 
velhice e sobrevivência.

Decisão n.º S1, de 12 de Junho de 2009, relativa ao Cartão 
Europeu de Seguro de Doença.

Decisão n.º S3, de 12 de Junho de 2009, que define as 
prestações abrangidas pelos artigos 19.o, no 1, e 27.o, no 1, 
do Regulamento (CE) no 883/2004 do Parlamento Europeu 
e do Conselho e pelo artigo 25.º, no 3, do Regulamento 
(CE) no 987/2009.

Decisão n.º U1, de 12 de Junho de 2009, relativa ao artigo 
54.o, no 3, do Regulamento (CE) no 987/2009 do Parlamen-
to Europeu e do Conselho no que respeita a acréscimos 
das prestações de desemprego por encargos com familia-
res dependentes.

Decisão n.º U2, de 12 de Junho de 2009, relativa ao âmbito 
de aplicação do artigo 65.o, no 2, do Regulamento (CE) n.º 

883/2004 do Parlamento Europeu e do Conselho, relativo 
ao direito às prestações por desemprego das pessoas em 
situação de desemprego completo, que não sejam traba-
lhadores fronteiriços e que, durante o seu último período 
de actividade por conta de outrem ou por conta própria, 
residiram no território de um Estado-Membro que não era 
o Estado-Membro competente.

Decisão n.º U3, de 12 de Junho de 2009, relativa ao âmbito 
de aplicação do conceito de «desemprego parcial» aplicá-
vel aos desempregados abrangidos pelo artigo 65.o, no 1, do 
Regulamento (CE) no 883/2004 do Parlamento Europeu e 
do Conselho.

Recomendação n.º P1, de 12 de Junho de 2009, relativa à 
aplicação da jurisprudência Gottardo, de acordo com a qual 
os benefícios que decorrem de uma convenção bilateral de 
segurança social celebrada entre um Estado-Membro e um 
Estado terceiro prevista para os trabalhadores nacionais de-
vem ser concedidos aos trabalhadores nacionais de outros 
Estados-Membros.

Recomendação n.º U1, de 12 de Junho de 2009, relativa 
à determinação da legislação aplicável aos desempregados 
que exercem uma actividade profissional a tempo parcial 
num Estado-Membro que não seja o Estado de residência.

Recomendação n.º U2, de 12 de Junho de 2009, relativa 
à aplicação do artigo 64.o, no 1, alínea a), do Regulamento 
(CE) no 883/2004 do Parlamento Europeu e do Conselho 
aos desempregados que acompanham o cônjuge ou par-
ceiro, que exerce uma actividade profissional num Estado-
Membro que não é o Estado competente.

Decisão n.º S4, de 2 de Outubro de 2009, relativa aos pro-
cedimentos de reembolso para a aplicação dos artigos 35.o 

e 41.o do Regulamento (CE) n.º 883/2004 do Parlamento 
Europeu e do Conselho.

Decisão n.º S5, de 2 de Outubro de 2009, relativa à in-
terpretação do conceito «de prestações em espécie» tal 
como definido no artigo 1.o, alínea v-A), do Regulamento 
(CE) n.º 883/2004 do Parlamento Europeu e do Conse-
lho, em caso de doença ou maternidade nos termos dos 
artigos 17.o, 19.o, 20.o, 22.o, 24.o, no 1, 25.o, 26.o, 27.o, n.os 1, 
3, 4 e 5, 28.o, 34.o e 36.o, n.os 1 e 2, do Regulamento (CE) 
n.º 883/2004 e ao cálculo dos montantes a reembolsar 
nos termos dos artigos 62.o, 63.o e 64.o do Regulamento 
(CE) nº 987/2009 do Parlamento Europeu e do Conse-
lho.

Decisão n.º H3, de 15 de Outubro de 2009, relativa à data 
a tomar em consideração para determinar as taxas de con-
versão referidas no artigo 90.o do Regulamento (CE) n.o 

987/2009 do Parlamento Europeu e do Conselho.
(JOUE C 106 de 2010-04-24) 
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As novas tecnologias 
e a gestão RH
por: Catarina Guerra Barosa fotos: Design e Forma

E ste mês a pessoal convidou o director Comercial da SiSQuAl, 
miguel vergamota, e a directora de Recursos Humanos da deco 
proteste, Adélia borges, para responderem a questões sobre no-
vas tecnologias, mais concretamente, sobre como estas podem 

ajudar o gestor de Recursos Humanos a melhor desempenhar a sua fun-
ção. os nossos convidados não tiveram quaisquer dúvidas em considera-
rem que as novas tecnologias servem, acima de tudo, para libertar o gestor 
daquilo que não é gestão de pessoas mas sim gestão de papeis, agilizando 
de uma forma absolutamente determinante a gestão administrativa de Re-
cursos Humanos e contribuindo de forma decisiva para uma gestão de 
pessoas mais humanizada. 

de ACoRdo Com o iNQuéRito Feito AtRAvéS do RHoNliNe, CeR-
CA de 75% dAS peSSoAS CoNSideRAm Que A iNteRNet é o FutuRo 
do ReCRutAmeNto e SeleCção. CoNCoRdAm Com eStA opiNião?
Adélia Borges: Há uma parte do recrutamento que acredito que terá de ser 
sempre presencial, mas, ao nível da captação de candidatos e de poder ter 
uma base de dados de cv’s que se adaptem àquilo que se procura, sem dúvi-
da que a internet é fundamental, ela já hoje é utilizada como ferramenta de 
recrutamento pelas próprias empresas de recrutamento. 
Miguel Vergamota: eu não tenho dúvidas que a internet é funda-
mental para os processos de recrutamento, não substitui tudo, mas 
uma parte do processo de recrutamento, sem dúvida. uma das capa-
cidades que as ferramentas informáticas têm é a de tratarem massi-
vamente a informação. Quando falamos em grandes bases de dados 
de cv’s, a internet é, de facto, o meio ideal. Relativamente à internet, 
há formas mais eficientes de a utilizar do que outras: há quem utilize 
a internet para receber um cv, e isso é o importar para dentro de 
casa do trabalho administrativo; e há quem a utilize para colocar um 
questionário para os candidatos preencherem e aí já podemos falar 
de uma utilização mais eficaz, com poupança efectiva de trabalho 
administrativo. Neste último caso, os dados podem ser tratados de 
forma automática e a primeira triagem de candidatos pode ser, desde 
logo, feita pela internet.

e teStAR AS CompetêNCiAS AtRAvéS dAS 
NovAS teCNologiAS, é poSSível?
Ab  podem ser feitos testes online evitando 

que os candidatos se desloquem à empresa, 
podendo também fazer-se testes a um nú-
mero maior de candidatos. As novas tecno-
logias, para além dos testes, podem também 

“Há uma parte 
do recrutamento 
que acredito que 
terá de ser sem-
pre presencial” 
[AB]
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MIGUEL VERGAMOTA
Livro: A Fórmula de Deus, de José Rodrigues dos Santos
Filme: Cinema Paraíso, de Giuseppe Tornatore
Personalidade: Gandhi

facilitar o acesso a referências profissionais 
ou mesmo ajudar a validar referências que 
estes tenham fornecido.

QuAiS AS áReAS em Que AS teCNolo-
giAS de iNFoRmAção mAiS podem CoN-
tRibuiR pARA A geStão de peSSoAS?
mv  A agilização de todos os processos ad-

ministrativos é, sem dúvida, uma das ajudas. 
por exemplo, a nossa empresa implementou 
uma ferramenta, via internet, para marcação 
de férias num cliente que tem 7 500 trabalha-
dores. desapareceram, por essa razão, mais de 
20 000 folhas de papel, por ano, dos Recursos 
Humanos. Com uma ferramenta muito simples, 
economizou-se papel, tempo de tratamento ad-
ministrativo dos milhares de folhas de papel A4 
e também se reduziu significativamente a taxa 
de erros. As novas tecnologias aceleram mui-
to os processo, por exemplo, implementámos 
também um portal do trabalhador numa em-
presa e foi muito curiosa a reacção do director 
de Recursos Humanos, ao fim da primeira se-
mana, ao constatar que mais de 50% das pes-
soas havia mudado de casa naquela empresa; 
o que se passou não foi mudança de casa mas 
sim actualização de informação que estava de-
sactualizada. por exemplo, a recolha de com-
petências também pode ser feita pela intranet; 
numa empresa onde trabalhei e utilizando este 
mecanismo, em dois dias recolheram-se todas 
as competências das pessoas que lá trabalha-
vam. os processos de comunicação aceleram 
muito pela introdução das novas tecnologias 
de informação.
Ab  A utilização de ferramentas informáticas 

integradas possibilitam a integração dos dados 
de Recursos Humanos com outros dados da 
empresa. Além disso, a gestão informática dos 
Recursos Humanos deve permitir, mais do que 
a gestão de férias e faltas, a gestão de compe-
tências, a avaliação de desempenho, planos de 
desenvolvimento. tudo isto pode ser feito mais 
rápida e eficazmente. Neste momento, a grande 
novidade é a possibilidade da desmaterializa-
ção da própria função de Recursos Humanos. 
podemos ter pessoas em qualquer parte do 
mundo a fazer gestão de um grupo de pesso-
as à distância (em vez de ir ao departamento 
de Recursos Humanos pedir uma declaração 

“Os processos de comunicação 
aceleram muito pela
introdução das novas
tecnologias de informação”
[MV]

Miguel Vergamota, actualmente Director Comercial da SISQUAL, é licenciado em 
Matemática pela Faculdade de Ciências da Universidade de Lisboa e frequentou, ainda, o 
curso de Informática de Gestão no I.S.L.A.. Tem uma pós-graduação em Gestão de Projec-
tos pela Universidade Católica de Lisboa. É consultor de Recursos Humanos e responsável 
pela implementação de Sistemas de Informação para Gestão do Capital Humano há mais 
de 15 anos, tendo passado por empresas como RHmais e Capgemini Portugal.
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pode fazer o ‘download’ dessa mesma declara-
ção), deixando mais tempo ao gestor para as 
questões estratégicas. A relação de transparên-
cia entre o trabalhador e a empresa aumenta 
também.

eSSA deSumANizAção Não é pReJu-
diCiAl, iSto é, muitAS vezeS iR AoS Re-
CuRSoS HumANoS pARA tRAtAR de um 
pRoblemA AdmiNiStRAtivo eRA o pRe-
texto pARA ReSolveR Algum pRoble-
mA mAiS peSSoAl?
Ab  As ferramentas podem ser bem ou mal 

utilizadas. Se forem bem utilizadas, o gestor 
de Recursos Humanos não precisa de gastar o 
seu tempo a resolver questões mais burocráti-
cas. profissionalizando os Recursos Humanos, 
o gestor fica com mais tempo para dedicar às 
questões estratégicas e para ajudar as pessoas. 
eu trabalhei numa empresa em que se avan-
çou com um portal, com todas as áreas, incluin-
do uma área de fábrica, onde havia uma gran-
de preocupação com a marcação de férias; as 
pessoas receberam formação e passaram a usar 
a ferramenta e não deixaram, por isso, de ir aos 
Recursos Humanos, tendo estes, agora, mais 
tempo para os receber.
mv  também concordo com a dra. Adélia, 

normalmente as pessoas não deixam as or-

“Os departamentos de pessoal 
eram um custo para a empresa, 

hoje em dia são fundamentais 
para o negócio e estão

ligados à parte estratégica
do mesmo” [MV]

A Reter
“Quando se fala de uma ferramenta informática para os Recursos Humanos temos 
de ter definida uma estratégia, o que queremos medir, como queremos medir”

Adélia Borges

“A gestão informática dos Recursos Humanos deve permitir, mais do que a gestão 
de férias e faltas, a gestão de competências, a avaliação de desempenho, planos de 
desenvolvimento”

Adélia Borges

“Não existindo uma estratégia para os Recursos Humanos, não existe também 
ferramenta informática que funcione”

Adélia Borges

“As novas tecnologias, para além dos testes, podem também facilitar o acesso a 
referências profissionais ou mesmo ajudar a validar referências que estes tenham 
fornecido”

Adélia Borges

“Com a implementação de uma ferramenta, via internet, desapareceram mais de 20 
000 folhas de papel, por ano, do departamento de Recursos Humanos”

Miguel Vergamota

“Penso que os Directores de Recursos Humanos estão ao corrente do que se pas-
sa, a dificuldade é a demonstração do retorno do investimento”

Miguel Vergamota

“A recolha de competências também pode ser feita pela intranet”
Miguel Vergamota

“Eu não tenho dúvidas que a internet é fundamental para os processos de recruta-
mento, não substitui tudo, mas uma parte do processo de recrutamento, sem dúvida”

Miguel Vergamota
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ADÉLIA BORGES
Livro: O Livro de Desassossego, de Fernando Pessoa
Filme: Ondas de Paixão, de Lars Von Trier
Personalidade: Nelson Mandela

ganizações, deixam os seus chefes, e quando 
os Recursos Humanos têm mais tempo e dis-
ponibilidade para apoiar as chefias na gestão 
dos seus Recursos Humanos (normalmente 
o desenvolvimento e motivação dos Recur-
sos Humanos é feita pelas suas chefias in-
termédias que nem sempre têm tempo para 
fazer o ‘coaching’ necessário). Até há pouco 
tempo, os departamentos de pessoal eram 
um custo para a empresa, hoje em dia, são 
fundamentais para o negócio e estão ligados 
à parte estratégica do mesmo.

oS geStoReS RH em poRtugAl eStão 
CoNSCieNteS dA exiStêNCiA e poteN-
CiAlidAdeS dAS NovAS FeRRAmeNtAS de 
geStão RH diSpoNíveiS No meRCAdo?
mv  Há eventos suficientes em portugal 

para divulgar as soluções existentes, ainda há 
pouco tempo tivemos, por exemplo, a expo 
RH, a existência de revistas como a pessoal 
também ajudam. o que me parece mais di-
fícil, por vezes, para o director de Recursos 
Humanos é aventurar-se em termos de in-
vestimento, parece-me que não tem ainda o 
costume, a prática, de levar à administração 
uma proposta para um sistema informático, 
onde prove o retorno do investimento. Ape-
sar de ser habitual dizer-se que as pessoas 
valem muito mais, costuma-se olhar mais 
para a área financeira do que para a de Re-
cursos Humanos. por isso, tem de haver aqui 
uma aproximação. por exemplo, empresas 
como a nossa têm já a possibilidade de aju-
dar a calcular o retorno do investimento nas 
tecnologias em que se pretende investir. é 
importante para o gestor de Recursos Huma-
nos levar esta informação à administração. 
temos, por exemplo, uma empresa em que 
demonstramos que o retorno do investimen-
to se faria em dois meses e meio. penso que 
os directores de Recursos Humanos estão 
ao corrente do que se passa, a dificuldade é, 
como disse, a demonstração do retorno do 
investimento.

e A geStão de topo eStá CoNSCieNte 
dAS mAiS-vAliAS ReSultANteS do iNveS-
timeNto em NovAS teCNologiAS?
Ab  trabalhei em três empresas completa-

mente diferentes, por isso, é-me muito difícil 

Licenciada em Economia pela Universidade Católica de Lisboa, iniciou a sua vida profis-
sional no Expresso Atlântico de onde saiu em 1998 para a tesouraria da Auto Europa. 
Foi nesta empresa que começou a desempenhar funções de Recursos Humanos, na 
área de Compensação e Organização. Em 2002, entrou na Tabaqueira, na equipa de 
Compensação e Benefícios que chefiou entre 2005 e 2008. Desde o ano passado que 
é responsável pela área de Recursos Humanos na Deco Proteste.

“Não existindo uma estratégia 
para os Recursos Humanos, não 
existe também ferramenta in-
formática que funcione” [AB]
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Próximo Tema
Na próxima edição de “Ao Almoço Com...” será abordado o tema “Como Re-
ter e Motivar Trabalhadores Temporários?”. Pode enviar as suas perguntas até 
ao dia 11 de Junho para revistapessoal@moonmedia.info.

fazer generalizações, mas sinto que a função 
de Recursos Humanos foi sempre uma das 
mais importantes em todas as empresas por 
onde passei. Quando se fala de uma ferra-
menta informática para os Recursos Humanos 
temos de ter definida uma estratégia, o que 
queremos medir, como queremos medir, e 
que seja também uma ferramenta que facilite 
o trabalho administrativo. Não existindo uma 
estratégia para os Recursos Humanos, não 
existe também ferramenta informática que 
funcione. Nós, recentemente, implementámos 
um sistema de controlo de acessos através do 
registo de dados biométricos, o que obrigou 
a um processo de comunicação detalhada, 
explicando as razões porque se estava a fazer 
aquilo. todos aderiram, sem  grandes questões, 
porque houve um trabalho de explicação às 
pessoas de todas as regras. os processos, além 
de serem aprovados pelas administrações, de-
vem também sê-lo pelas pessoas, através de 
um adequado processo de comunicação. é 
preciso que as pessoas entendam que se antes 

entregavam o papel à funcionária dos Recursos Humanos e se o deixaram 
de fazer, isso não significa que a funcionária já não é necessária mas, pelo 
contrário, vai ter mais tempo para dedicar a outros assuntos, talvez mais 
importantes para a gestão de pessoas, humanizando-se assim os Recursos 
Humanos.

podem dAR-NoS um exemplo de implemeNtAção de NovAS teC-
NologiAS Que teNHA Sido um SuCeSSo? AQui, eveNtuAlmeNte, 
A peRguNtA SeRá mAiS diRigidA Ao miguel.
mv  Nós temos uma solução para gestão de equipas, de escalas e horários, 

que automatiza o planeamento e a gestão de equipas, dando todos os alertas 
necessários. posso dizer que esta solução é muito utilizada em hospitais. é  
muito importante fazer as escalas bem feitas nos hospitais e a gestão das as-
siduidades. tem sido um sucesso e é já exportada para outros países. 
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Cooperar para 
Aprender e descobrir
por: Ana Vargas Santos, Dinamizadora da Comunidade de Prática do ONRH

o progresso das práticas. Com o advento da 
industrialização, o trabalho independente deu 
lugar ao trabalho fabril, mas as Comunidades 
de prática não se desvaneceram na poeira do 
êxodo rural. pelo contrário, continuaram a sur-
gir espontaneamente, embrenhadas no tecido 
informal das organizações, na medida em que 
os trabalhadores procuravam ajuda para resol-
ver problemas e desenvolver novas ideias ou 
abordagens. 
Actualmente, o termo Comunidade de prática 
é consensualmente definido como “um grupo 
de pessoas que partilha uma paixão por um 
tópico ou área de actuação, e que, ao interagir 
de modo regular e contínuo, aprofunda o seu 
conhecimento e perícia em tal domínio”(1). A 
análise desta conceptualização revela os três 
elementos definidores de uma Comunidade 
de prática: um objectivo comum, envolvimen-
to mútuo e um repertório partilhado.
As Comunidades de prática são estruturas 
orgânicas, guiadas pelo valor que fornecem 
aos seus membros, organizadas em torno de 
tópicos em permanente mudança. No seu 
seio focam-se aspectos práticos, problemas 
quotidianos, debatem-se novas ferramentas e 
desenvolvimentos na área. os membros par-
tilham as suas experiências e conhecimento 
de uma forma livre, criativa, espontânea e in-

C omunidade de prática. o termo não é novo, tal como o não é a 
própria existência do fenómeno. Contudo, só recentemente se 
começou a compreender a sua dinâmica e a procurar estimular 
intencionalmente o seu aparecimento. uma nova moda de ges-

tão? Não é o que a História parece indicar.
de facto, as Comunidades de prática sempre existiram, fruto da tendên-
cia humana para partilhar ideias e procurar soluções na experiência de 
outros. Na grécia Antiga, por exemplo, os artesãos organizavam-se em 
corporações que assumiam os propósitos de formar aprendizes e dissemi-
nar inovações. Na idade média, trabalhadores qualificados numa determi-
nada função uniam-se em corporações de ofícios (ferreiros, carpinteiros, 
ourives, comerciantes) para proteger a profissão e garantir a qualidade e 

As interacções entre os mem-
bros da Comunidade de Prática 
ONRH são essencialmente con-
duzidas em ambiente virtual. 
O Observatório Nacional de 
Recursos Humanos disponibiliza 
o acesso a um fórum de discussão 
online, que conta já com mais 
de 120 membros registados

Comunidades de Prática
©

 F
ot

ol
ia



63PessoalJunho2010

dependente, o que promove a inovação e a 
descoberta de novas abordagens para os pro-
blemas existentes. 
Se concebermos o conhecimento como algo 
que é activamente construído num cenário so-
cial, facilmente depreendemos que as Comu-
nidades de prática são contextos ideais para a 
geração, a transferência e a perpetuação de co-
nhecimento(2). Numa Comunidade de prática, 
o conhecimento é gerado e difundido pelos 
processos que subjazem à sua própria existên-
cia: a participação e a interacção contínuas. por 
outro lado, as histórias de aprendizagem são 
preservadas na memória colectiva do grupo e 
nos repositórios físicos ou virtuais criados para 
o efeito. Assim se compreende que ao concei-
to de Comunidade de prática esteja associada a 
promessa de galvanização radical dos proces-
sos de gestão do conhecimento, aprendizagem 
e mudança(3).
embora inicialmente se concebessem as Co-
munidades de prática como fenómenos es-
pontâneos emergentes nas organizações, actu-
almente considera-se que estas desempenham 
um papel importante na promoção do seu de-
senvolvimento. trata-se essencialmente de um 
papel estratégico de “estruturação da espon-
taneidade” que tem por base uma concepção 
do conhecimento como um activo intangível 
de relevo para o desempenho organizacional 
e um entendimento dos processos de gestão 
deste activo como fontes de valor e vantagem 
competitiva para as empresas actuais(4).
em outubro de 2009, aceitando um desafio 
lançado pelas suas empresas aderentes, o ob-
servatório Nacional de Recursos Humanos 
propôs-se facilitar o desenvolvimento de uma 

Comunidade de prática com os seguintes objectivos: (a) promoção da par-
tilha de conhecimento, experiências e práticas no âmbito da gestão de 
Recursos Humanos entre profissionais da área; (b) geração de um espírito 
de inter-ajuda que permita a resolução comum, ou a partir de experiências 
semelhantes, de problemas práticos; (c) criação de novas ideias e soluções 
inovadoras; (d) facilitação do estabelecimento de parcerias e alianças inter-
organizacionais; (e) promoção de conexões com universidades e outras 
fontes de saber e de talentos; (f) constituição de um repositório de conhe-
cimento. o lema da Comunidade, definido pelos seus membros, não po-
deria ser mais ilustrativo: “Cooperamos para a aprendizagem e descoberta”.
As interacções entre os membros da Comunidade de prática oNRH são 
essencialmente conduzidas em ambiente virtual. o observatório Nacio-
nal de Recursos Humanos disponibiliza o acesso a um fórum de dis-
cussão online, que conta já com mais de 120 membros registados – são 
predominantemente gestores, docentes e estudantes da área de gestão 
de Recursos Humanos e Comportamento organizacional, que assim dis-
põem de um meio para expandir capacidades e experiência, estabelecer 
uma rede privilegiada de contactos, procurar ajuda na resposta a desa-
fios, e dispor de acesso livre a conhecimento, experiência e oportunida-
des de actualização contínua. 

Nota
É possível aceder ao fórum de discussão da Comunidade de Prática 
ONRH e proceder à efectivação do registo no mesmo, através do ende-
reço:  www.onrh.org/cop

(1) Wenger, E., McDermott, R., & Snyder, W. M. (2002). Cultivating Communities of 
Practice: A guide to managing knowledge. Boston: Harvard Business School Press.
(2) Adams, F. C. & Freeman, C. (2000). Communities of Practice: Bridging Technology 
and Knowledge Assessment. Journal of Knowledge Management, 4(1), 38-44.
(3) Wenger, E. C. & Snyder, W. M. (2000). Communities of Practice: The Organizational 
Frontier. Harvard Business Review, 139 – 145.
(4) Swan, J., Scarbrough, H., & Robertson, M. (2002). The Construction of ‘Communities 
of Practice’ in the Management of Innovation. Management Learning, 33 (4), 477-496.
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A Kelly Services Portugal, no âmbito do 
seu primeiro almoço executivo, juntou 

os seus clientes no Hotel Tiara Park 
Atlantic, em Lisboa, para debater o tema 

“O Envolvimento  e a Lealdade do Tra-
balhador”.  Este almoço surge na se-

quência do estudo “Kelly Global
Workforce Index de 2010”.



1º Almoço executivo 
da kelly Services

Kelly Global Workforce Index de 2010

N o passado dia 4 de maio, a kelly Services por-
tugal realizou em lisboa, no Hotel tiara park 
Atlantic, o seu  primeiro  almoço executivo, 
reservado a clientes e dedicado ao tema: “o 

envolvimento e a lealdade do trabalhador”. 
este almoço surge na sequência do estudo designado 
como “kelly global workforce index de 2010”, cujos 
resultados foram lançados no primeiro trimestre deste 
ano. o evento reuniu cerca de trinta profissionais de 
Recursos Humanos e contou com as intervenções de 
maria José Chambel, professora na Faculdade de psico-
logia e Ciências da educação, e de Carla Conde, direc-
tora de Recursos Humanos da eurest portugal.

este foi o primeiro almoço de uma série de iniciati-
vas deste tipo que a kelly Services portugal quer levar 
a cabo. poder facultar informação útil aos seus clien-
tes, estreitando o contacto e relacionamento, é um dos 
principais objectivos. Com estas iniciativas a empresa 
cria condições para que os seus clientes estejam mais 
informados sobre as tendências de mercado na área da 
gestão de pessoas. indicadores, como os que constam 
do estudo acima referido, são extremamente impor-
tantes para as empresas e organizações direccionarem 
as suas políticas e adequarem as suas metodologias de 
gestão RH.
A apresentação feita por maria José Chambel, acen-
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tuou a importância da questão do envolvimento dos 
trabalhadores com as organizações, corroborando os 
resultados do estudo efectuado, bem como a apresen-
tação efectuada por Carla Conde, que evidenciou esse 
envolvimento numa realidade empresarial onde existe 
um número significativo de trabalhadores temporários, 
demosntrado que estes, em função das políticas e práti-
cas de gestão RH, também são colaboradores extrema-
mente envolvidos com as organizações onde, tempora-
riamente, prestam o seu trabalho. 
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por Pedro Azevedo

fotos Design e Forma

Kelly Global Workforce Index 

l14% dos trabalhadores afirma que, como resultado da recessão 
económica, se sentem agora mais leais à sua empresa.

l As empresas com uma gestão e uma atitude positivas e comu-
nicação activa estão a ser as mais bem sucedidas na retenção dos 
seus colaboradores. 

l É difícil motivar e envolver uma equipa num período de recessão 
económica grave, mas muitas organizações estão a conseguir man-
ter os seus colaboradores focalizados e motivados.

l A reputação de uma organização demonstra ser um elemento-
-chave na forma como os trabalhadores ponderam as suas deci-
sões de carreira.

l É provável que o aumento do envolvimento dos trabalhadores se 
torne uma vantagem real, com uma equipa mais comprometida e 
focalizada, à medida que a economia recupera.

l 19% dos inquiridos estão “muito confiantes” na capacidade dos 
seus empregadores em serem socialmente responsáveis e 44% 
estão “bastante confiantes”.

l Ao avaliar a reputação de uma empresa, os respondentes dão 
maior importância à qualidade da liderança, produtos e serviços e 
dos colaboradores.
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01 O PONTO MORTO
Seth Godin é o autor do livro que en-
sina a não trabalhar para o boneco e 
apenas a aguentar se valer a pena. De 
acordo com o autor, a diferença entre 
os melhores do mundo e todos os ou-
tros é que os melhores conhecem o 
“Ponto Morto”, sabem em que ponto 
se encontram e para onde querem ir. 
Essa a principal razão para não perde-
rem tempo nem entrarem em becos 
sem saída.

Lua de Papel, 93 pp

02 AS 36 ESTRATÉGIAS
Este clássico, escrito por um autor anó-
nimo de nacionalidade chinesa, mais 
não é do que o manual secreto da arte 
da guerra. 

É um tratado medieval chinês que foi 
descoberto, por acaso, em 1941 numa 
livraria no Norte da China. É uma obra 
das sociedades secretas do final da di-
nastia Ming e já foi editado várias vezes 
com várias traduções. Arte da guerra 
aplicável ou não às empresas, conforme 
os gostos.

Publicações Europa-América, 198 pp

03 MÁRIO, O TEU HUMOR ESTÁ NO 
ARMÁRIO
O humor de Raul de Orofino agora em 
livro. Esta é a oportunidade para co-
nhecer os segredos do autor, actor e 
director teatral para contagiar as em-
presas, onde tem dado formação, com 
o seu humor. O lema do autor baseia-
se no humor, sendo este um caminho 

para o sucesso. 
O riso é uma linguagem universal, é nis-
so que o Orofino acredita e que tem 
procurado levar para dentro das orga-
nizações e das casas dos portugueses 
com as suas representações em espa-
ços não convencionais.

Vogais & Companhia, 141 pp

04 SPIDER
Pedro Vieira ensina neste livro a definir 
objectivos irresistíveis. Com o método 
Spider e utilizando de forma prática co-
nhecimentos de Neuroestratégica, e de 
acordo com o autor, poderemos criar 
poderosas metas em todas as áreas das 
nossas vidas, tudo em dez simples pas-
sos descritos neste livro.

Edição da Life Training,101 pp

01

03

04

02



69PessoalJunho2010

01 MELODY GARDOT
A norte-americana Melody Gardot vem 
a Portugal apresentar o último álbum de 
originais, “My One and Only Thrill”, edi-
tado em Maio do ano passado.
Este disco consolidou-a como uma das 
vozes mais importantes do jazz actual. 
A sua voz é única e deixa-nos absolu-
tamente resignados aos encantos da 
música, em composições da sua própria 
autoria.

6 de Julho, Casa da Música, 21h30
7 de Julho, CCB, 21h00

02 NORAH JONES
Esta extraordinária cantora tem vindo a ex-
perimentar e redefinir a sua paisagem so-
nora, onde a força do jazz é pautada por 
nuances acústicas vindas do soul e os ritmos 

vincados do pop e do rock. Norah Jones 
regressa este ano a Portugal para apresentar 
“The Fall”, o seu 4º e mais recente traba-
lho discográfico. O jazz passou a ter com 
Norah Jones uma espécie de beleza frágil 
e absoluta.

13 de Julho, Hipódromo de Cascais, 22h00

03 CHRIS ISAAK
Músico, cantor e autor com mais de 20 
anos de carreira e dez álbuns editados, 
Chris Isaak combina as influências do 
‘rock’n’roll’, ‘country-western’ e ‘blues’. 
Regressa aos palcos portugueses para in-
terpretar as grandes canções que lhe co-
nhecemos, mas também os temas de “Mr. 
Lucky”.  

5 de Julho, Parque Marechal Carmona, 
Cascais, 22h00

04 CAETANO VELOSO
Regressa a Portugal para três concertos que 
se esperam lotados. Vem apresentar o seu 
novo espectáculo, baseado no seu último 
trabalho discográfico “Zii e Zie”, vencedor 
de um Grammy. Este trabalho nasceu de 
um processo criativo curioso: na digressão 
de 2008, algumas das canções, ainda em 
aberto, foram experimentadas frente ao 
público. Durante os trabalhos de gravação, 
o cantor criou um blog - “Obra em Pro-
gresso” - no qual narrou todo o proces-
so de criação do álbum, trocando ideias e 
opiniões sobre o mesmo. “Zii e Zie” é, nas 
palavras de Caetano Veloso, um disco de 
samba na medida em que o reinterpreta. 
Vamos, então, ouvi-lo.

26 e 27 de Julho, Coliseu de Lisboa, 22h00
29 de Julho, Coliseu do Porto, 22h00
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Oasis of the Seas

E le é o mais clássico, o mais 
enigmático e lendário de 
todos os comboios de char-
me, aquele que mais preen-

che o imaginário de todos os aman-
tes das grandes viagens. Falamos 
do ‘the venice Simplon – orient 
express’, cenário de um dos mais 
enigmáticos e famosos romances de 
Agatha Christie.
viajar nele é o concretizar de muitos 
sonhos, mesmo os dos mais expe-
rientes viajantes, o reviver momen-
tos de glória, dos requintados janta-
res ‘black-tie’ preparados por ‘chefs’ 
franceses e o sentir intensamente 
a atmosfera única de um dos mais 
nostálgicos meios de transporte que, 
no caso do ‘the venice Simplon’, é 
fortemente marcado pelo luxo. 

por: Fernando Borges

de veneza a londres, 
passando por praga

‘The Venice Simplon 
– Orient Express’ no 

cenário de um dos mais 
enigmáticos e famosos 

romances de Agatha 
Christie, viajar nele é o 
concretizar de muitos 

sonhos e a possibilidade 
de viver momentos de 

glória inesquecíveis.

de veneza a londres, 
passando por praga
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e é para possibilitar o reviver desses 
momentos de glória que a Across, re-
presentante do ‘the venice Simplon 
– orient express’, coloca no merca-
do nacional um programa que leva-
rá o ‘the venice’ de veneza a lon-
dres, numa viagem de seis dias, com 
passagem por praga, possibilitando 
uma intensa e sempre desejada visi-
ta de três dias a uma das mais belas 
cidades europeias.
Com saída de veneza a 6 de outubro, 
e tarifas a partir de 4 815 euros em 
ocupação dupla, esta será, por certo, 
uma viagem que marcará qualquer 
viajante e apreciador de momentos 
onde o luxo, o enigmático, o charme 
e o requinte são vividos de uma for-
ma pausada e a um ritmo romantica-
mente cadenciado. 
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D urante séculos, o cami-
nho que ligava a europa 
à ásia contribuiu para o 
estreitar de ligações co-

merciais e culturais entre os dois con-
tinentes, criando um fascínio que ain-
da perdura e a que deram o nome de 
Rota da Seda. um caminho que nos 
mostra um mundo de relíquias que 
continuam a transmitir, ainda hoje, 
uma sinfonia colorida que ultrapassa 
fronteiras e diferenças étnicas.
percorrer esse caminho faz parte do 
imaginário dos verdadeiros viajantes, 
aqueles que à tranquilidade turística 
juntam o prazer da aventura. Assim 
aparece um dos comboios mais em-
blemáticos, o trans-Siberiano express, 
baptizado com o nome de ‘the gol-
den eagle’, que, durante 22 dias, liga 
moscovo a pequim.
Com partida de lisboa a 18 Setembro 
e tarifas a partir de 11 290 euros, em 
direcção a moscovo, onde o trans-
Siberiano o espera, descobrir a capital 
russa durante três dias, volvogrado 
ou Stalinegrado, aquela que conhe-

A Rota da Seda, elo de 
ligação entre o Ocidente e 
o Oriente na antiguidade, 

cultivou uma civilização 
antiga e deixou um acervo 

de tesouros multicolores 
e invenções ancestrais 

cheias da sabedoria. 
Deixou, ainda, muitos 
mistérios à espera de 

exploração e descoberta. 
E é esta a descoberta que 

propomos numa viagem 
plena de romantismo 

durante 22 dias.

ceu a mais importante batalha da ii 
grande guerra, nas margens do ro-
mântico volga, atravessar o deserto 
de kara kun no Cazaquistão, khiva, 
o principal centro comercial onde 
se cruzavam as rotas entre a mon-
gólia, Rússia, China e a antiga pérsia, 
merv, Ashgabat, capital do turque-
menistão, também conhecida por a 
“las vegas de kara kun”, bukhara, 
a maior cidade oásis do deserto do 
uzbequistão, Samarkanda ou a “paris 
do mundo muçulmano” ou “Roma 
do este”, tashkente, e, finalmente, 
Altamy, no sopé das montanhas de 
tien Shen, antes da entrada na Chi-
na, marcam a primeira parte deste 
reviver de uma parte da história co-
mercial do mundo.
Já na China, dunghuang e o seu com-
plexo de cavernas dos mil budas magao 
com mais de 2 000 estátuas e 45 000 
murais, Jianyguan, fortaleza no fim da 
grande muralha da China, xian e pe-
quim esperam o trans-Siberiano após 
11 .353 quilómetros de uma inesquecí-
vel viagem. 

por: Fernando Borges 

trans-Siberiano 
pela Rota da Seda
trans-Siberiano 
pela Rota da Seda
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A 
palavra decisão parece ter uma raiz latina, ‘de cae-
re’, o que quer dizer, “deixar fluir”. 
Entre nós, e com o decorrer do tempo, tem-se 
acentuado, infelizmente, um outro significado 

bem diferente e de efeitos perversos. Consideramos, na maior 
parte dos casos, que a Decisão é uma espécie de manifestação de 
intenção de se fazer alguma coisa, ou seja, confundimos Decisão 
com intenção.
Assistimos, diariamente, nos meios de comunicação social, sobre-
tudo nos noticiários televisivos das 20 horas, às sucessivas mani-
festações sobre tomadas de Decisão, seja através dos membros 
do Governo, seja dos políticos da oposição ou de outros ilustres 
dirigentes.
Assistimos, nos órgãos de gestão das empresas, ao mesmo tipo 
de manifestação comunicacional. 
Assistimos, na classe dirigente de todo o tipo de organizações, ao 
mesmo tipo de comportamento.
Mas pior do que ouvir é o acreditar que estamos mesmo a falar 
de grandes ou pequenas Decisões e, pior ainda, é o valorizar po-
sitivamente os actores de tais expressões, como por exemplo: 
- Hoje o Governo, o partido, a empresa, a organização, tomou a 
seguinte Decisão!
Se contabilizarmos bem tudo aquilo a que chamamos Decisão, 
em boa parte, acaba por não acontecer, pelas mais variadas ra-
zões, algumas delas até nem sequer imputáveis aos tais decisores.
Resumidamente, o verdadeiro problema está apenas no mau uso 
desta palavra, ou de uma forma mais grave, se ela servir apenas 
como forma de manipulação de uma coisa que é séria.
Na verdade, e mais uma vez, aquilo que se considera uma Deci-
são, um fim, não é mais do que o princípio do chamado processo 
de Decisão, começa exactamente aí, na manifestação de uma in-
tenção de que alguma coisa vai acontecer. 
E porque a Decisão é um processo de sucessivas acções, que 
envolvem vários momentos, várias pessoas, só garantimos que 
ela acontece quando chegamos ao fim que nos propusemos e 
podermos, finalmente, avaliar se essa Decisão foi certa ou errada, 
porque é verdade que as intenções podem ser todas boas, mas 
as Decisões poderão sê-lo ou não.

Decisão

Na avaliação séria das Decisões, entram vários factores com pon-
derações bem diferentes:
A pior das avaliações merece ser dada a quem nem a intenção 
manifesta, porque até nela vê risco, para aqueles que omitem, 
que desviam, que nunca cometeram erros, porque nunca nada 
fizeram; a seguir, vêm os que confundem intenção com Deci-
são, agravada se for notório que se trata de manipulação. Isto 
é, houve uma manifestação de intenção, que nunca se pensou 
concretizar, foi apenas para iludir; o grau imediato, é quando a 
seguir à manifestação de intenção, não há um compromisso com 
essa intenção, ou seja, quando não se garante ou não se dão 
os meios para que se concretize a intenção; no degrau seguinte, 
temos as situações onde não se responsabiliza uma pessoa para 
que a intenção chegue ao fim, alguém que vá quebrando as difi-
culdades, com poder suficiente para isso, pelo menos com poder 
de negociação; vem a seguir a avaliação entre o que se propôs 
na intenção e o que aconteceu na fase final dos resultados, não 
aconteceu nada, aconteceu alguma coisa?; e, por fim, considera-se 
uma Decisão completamente conseguida, quando atinge aquilo 
que se propunha na intenção inicial ou corrigida.
É só na avaliação final de um processo de Decisão que podemos 
dizer que houve ou não Decisão. Estamos, então, perante dois 
tipos de problemas: um que tem que ver com o facto conhecido 
de que a maior parte daquilo a que chamamos Decisões nunca 
chega ao fim ou nem sequer acontece; outro, porque andamos 
a valorizar as pessoas que parecem tomar muitas Decisões, pro-
vavelmente até a pagar-lhes bem e, no fundo, tudo isso é falso. 
É curioso que quando vamos à procura da razão mais profunda, 
da causa de tudo isto acontecer, encontramos uma outra palavra 
e conceito, que deveria ser simples, que se chama compromisso. 
É por falta dele que quase nada acontece ou poucas coisas che-
gam ao fim. Há quem pense que só podemos comprometer-nos 
quando conhecemos e isso só acontece no fim, outros pensam 
que o compromisso deve vir logo no início e servir de força para 
chegarmos ao fim. Uma vez mais, a luta entre o racional e o emo-
cional, mas só a emoção é que nos faz agir, é na emoção que está 
a acção e, além disso, o conhecimento entra e sai tão depressa 
que dificilmente o podemos agarrar no tempo. 

Jorge Marques, Talent Manager, jorgesantosmarques@gmail.com

O PRINCÍPIO COmEçA NO FIm
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