




1PessoalSetembro2010

Número95 Setembro2010

02EDITORIAL
Estamos a trabalhar para si (2)!

04A 9ª ARTE
A mente empobrece

06NOTÍCIAS RH
Agenda
Bolsa RH

12RH GLOBAL

14GRANDE ENTREVISTA
Joana Amaral Dias

20ESPECIAL RH 
Em busca da excelência
Mestrado ISLA – Lisboa
Estágios de Verão
Formação e Ambientes 
de Aprendizagem
Formação Superior RH 2010/ 2011

34RECRUTAMENTO&SELECÇÃO
Avaliar comportamento 
do candidato

36COMPENSAÇÕES&BENEFÍCIOS
Os Seguros na Gestão de Recursos 
Humanos

38PERFIL
Ferran Soriano

42CRÓNICA
‘Driving on the road of talent’
Desenvolvimento de ‘Soft Skills’
Princípio da segurança no emprego

48ANÁLISE JURÍDICA
Contrato de Estágio

50LEGISLAÇÃO RH

52AO ALMOÇO COM...
Isabel Heitor e João Almeida

56IMAGENS RH
Retiro para dieta mental

58LIVROS | ESPECTÁCULOS

60VIAGENS
Kwazulu-Natal

64O PRINCÍPIO COMEÇA NO FIM
Feminino e Masculino?

14

38

20

60



Estamos a traba-
lhar para si (2)!

Após o período de férias, aqui es-
tamos para lhe dar a conhecer os 
projectos principais que estamos a 
desenvolver no Vector Estratégico 

“Qualificação e Empregabilidade”. No próxi-
mo editorial, vou partilhar consigo os projectos 
principais em que estamos a trabalhar no vec-
tor estratégico “Sustentabilidade da APG”.
Contudo, antes de o fazer, quero informá-lo 
sobre a intensa actividade desenvolvida pelo 
Grupo Regional Centro Sul, liderado pela Isabel 

Heitor, para organizar o Encontro Nacional de 
Futuros Gestores RH, que vai decorrer em Lis-
boa, no próximo mês de Outubro; bem como 
o imenso trabalho que tem sido feito, em con-
junto com a Direcção Nacional e Núcleo de 
Formadores e Coaches, para “pôr de pé” um 
Encontro Nacional de Gestores de RH, em 
conjunto com o Encontro Nacional de Forma-
dores e Coaches, a decorrer em Lisboa no pró-
ximo mês de Novembro, que seja apelativo, 
inovador e interessante para todos os técnicos, 
profissionais, estudantes e gestores de pessoas. 
Adicionalmente, anunciámos recentemente a 
Pós-Graduação em Marketing e Comunicação 
para a GRH. Convido-o a estar atento às notí-
cias que vão começar a aparecer sobre estes 
eventos, porque tenho a certeza que quando 
conhecer os programas e condições de partici-
pação vai de certeza querer estar presente!
Vou então partilhar consigo os projectos prin-
cipais em que estamos a trabalhar no Vector 
Estratégico “Qualificação e Empregabilidade”.
Para desenvolver as competências de base, téc-

FICHA TÉCNICA
Pessoal – Publicação Mensal
Número 95
Setembro de 2010

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

Edição e Exploração: Tema Central, Lda.
Rua Sofia de Carvalho, nº2-A,1495-121– Algés
 T. 210 174 210; F. 210 174 212

Directora: Margarida Barreto 
revistapessoal@moonmedia.info

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

Conselho Editorial: Catarina Guerra Barosa, Duarte Albuquer-
que Carreira, Idália Batalha, Jorge Marques, Margarida Barreto

Conselho Consultivo: Alberto Silva Fernandes, Álvaro Marques 
de Miranda, Cristina Tavares Salgado, Fernando Carvalho Rodrigues, 
Jaime Andrez, Luís Maltez, Maria João Rodrigues, Maria Márcia Trigo, 
Miguel Faro Viana, Raul Caldeira, Roberto Carneiro, Vítor Carvalho

Redacção: Duarte Albuquerque Carreira; da.carreira@moonmedia.info

Colaborações Permanentes: Across – Luxury Travel & Safaris, 
Dave Morgan, Jorge Marques, Patrícia Noleto, Pedro Azevedo, SRS 
Advogados
 
Colaboraram nesta Edição: Glória Rebelo, Luís Melo, Maria 
Manuel Seabra da Costa, Mário Ceitil, Pedro Carranço 

Paginação: Design e Forma; geral@designeforma.com

Fotografia: Design e Forma

Imagem de Capa: Design e Forma

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

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

Impressão: Peres-SocTip, SA E.N. 10, KM 108,3
2135-114 Samora Correia

Tiragem Média: 15.000 exemplares

Distribuição: Vasp – Venda Seca, 2739-511 Agualva Cacém

Depósito Legal: 66219/ 94 

ISSN: 0870-3027

ICS: 104252

nicas e de gestão dos profissionais de RH e ges-
tores de pessoas em geral, formalizar-se como 
a entidade credenciadora dos profissionais de 
RH em Portugal e catapultar a função e o pro-
fissional de RH para o negócio, bem como para 
a gestão e a estratégia global das organizações: 
iniciámos a preparação do Plano de Formação 
para 2011 e estamos a estudar a possibilidade 
dos sócios da APG realizarem pacotes de for-
mação certificada à sua escolha; Vamos lançar 
o Programa “Seja Director de RH por um dia”, 
que inclui um Programa de ‘Mentoring’ aos can-
didatos seleccionados;  Estamos a preparar um 
Ciclo de eventos ‘Best Practices’ em RH, a reali-
zar durante o próximo ano.
Os desafios que temos pela frente exigem de 
toda a Equipa da APG muito esforço e dedi-
cação, que só farão sentido se tiverem o eco 
que desejamos nos Associados que servimos. 
Se tem sugestões de projectos a desenvolver 
e/ou quiser colaborar connosco nos projectos 
e programas em que estamos a trabalhar, não 
hesite, fale connosco!  

Margarida Barreto, Directora
revistapessoal@moonmedia.info

EDITORIAL
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A mente 
empobrece
Nesta edição de ‘reentré’ da 

revista Pessoal damos a ler 
aos nossos gestores o que 
pensa Joana Amaral Dias 

sobre a gestão em Portugal. A visão de 
uma psicóloga misturada com a visão de 
uma activista política, um dois em um ab-
solutamente explosivo. A sua qualidade 
de activista política dá-lhe a visão mais 
universal do tema e a sua profissão de 
psicóloga permite-lhe ver por dentro, 
diria, ir ao interior dos assuntos e desco-
brir patologias inimagináveis. Ao  longo 
da entrevista, Joana referiu-se, algumas 
vezes, ao “empobrecimento da mente”, 
definição que achei interessante para 
falar de loucura, de patologia grave do 
foro psicológico, tendo implícita a ideia 
de que existe um processo que se pro-
longa no tempo. 
Pensei no empobrecimento do nosso 
país e achei que ele poderia estar relacio-
nado com o empobrecimento da mente 
dos nossos políticos que, infelizmente, 
não se têm detido com raciocínios lógi-
cos simples mas antes com distracções 
lúdicas de carácter político. Muitas vezes 
oiço os discursos dos nossos políticos e, 
mesmo sem a acutilância psicanalista da 
Joana, percebo alí algumas patologias de 
carácter obsessivo. A defesa obsessiva 
da perfeição do eu, a obsessiva defesa 
da perfeição dos nossos, a obsessiva luta 
contra o défice, a obsessiva falta de no-
ção de pátria ou nação, a obsessiva visão 
de curto prazo, a obsessiva vontade de 
reconhecimento, seja lá porque razão 

for, e por aí fora. A obsessão, seja ela qual 
for, leva ao empobrecimento da mente. 
Tal como os nossos músculos precisam 
de flexibilidade para podermos andar e 
correr, também a nossa mente não pode 
enrijecer sucumbindo a obsessões. 
Não podemos entregar o governo de 
um país ou de uma organização ou em-
presa a quem tenha uma tendência para 
o empobrecimento da mente, pois isso 
conduzirá um Estado e/ou uma organiza-
ção ao caos. Nas organizações, o gestor 
de pessoas, ou de talento, tem nisso uma 
das maiores responsabilidades, ou seja, é 
ele que deve vigiar a saúde mental dos 
que lideram e não permitir que seja a in-
sanidade a tomar decisões estratégicas, 
porque isso fará com que a estratégia 
se transforme em obsessiva corrida para 
resultados que, a maior parte das vezes, 
alimentam apenas o interesse egocêntri-
co do líder.
A Pessoal trabalha todos os meses con-
tra o empobrecimento da mente e pro-
cura oferecer conteúdos estimulantes. 
Por isso, nesta edição temos também, 
entre outros, em perfil Ferran Soriano, 
que publicou um livro em que estabelece 
um paralelo entre o futebol e a gestão; 
temos uma peça sobre os seguros e a 
gestão RH; além de um dossier especial 
dedicado ao tema da Formação para 
Executivos.
Na edição de Outubro, vamos dar-vos a 
conhecer um exemplo português (a se-
guir) de empreendedorismo.
Acompanhem-nos. 

A MINHA ESCOLHA

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

A 9ª ARTE

Um dos livros mais interessantes sobre a vida 
sexual de um jovem. Como pode o sexo e a 
sua descoberta determinar praticamente todas 
as decisões de um jovem rapaz. “O Complexo 
de Portnoy” foi, obviamente, escrito por Philip 
Roth e não nos podia desencantar.
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ANA RitA ViEiRA iNtEgRA EquipA 
dA REViStA pESSoAl (01) 
A tema Central anunciou a integração 
na sua equipa de Ana Rita Vieira como 
Media Account para a comercialização da 
revista pessoal e suplemento Fora de Sé-
rie RH, do portal rhonline.pt e da webtv 
RHtv. Ana Rita Vieira, que desempenhava 
funções na empresa Hipereventos, afirma 
que “uma vez terminado o mestrado faz 
todo o sentido fazer parte de um projec-
to em que possa trabalhar e fomentar as 
duas valências integradas e aplicá-las ao 
mercado dos Recursos Humanos, num 
projecto credível, profissional, ambicioso 
e em crescimento. Estou absolutamente 
consciente deste novo desafio, que em 
muito me enobrece, por contribuir para 
a qualidade de vida e sustentabilidade das 
pessoas nas organizações”, realça. Ana Rita 
Vieira é licenciada em Ciências da Comu-
nicação, especificidade Marketing, pela 
faculdade Autónoma de lisboa, e está a 
terminar o Mestrado em psicologia Clíni-
ca, pelo iSpA-iu.

‘EMployER BRANdiNg’ 
A Stanton Chase portugal vai organizar 
no próximo dia 22 de Setembro a confe-
rência “Employer Branding – da Estraté-
gia à Execução!”. o ‘employer branding’ 
traduz um tema ainda relativamente ino-
vador em portugal mas já considerado, 
internacionalmente, estratégico na ges-
tão de activos humanos e é importante 
para todas as organizações envolvidas 
na competição pela atracção e pela re-
tenção de talentos, materializando-se na 
criação de uma marca, assumida e par-
tilhada, que capture os valores da em-
presa e a sua oferta de valor enquanto 
entidade empregadora e promotora de 
políticas de excelência ao nível da gestão 

do seu capital humano. José Bancaleiro, 
‘managing partner’ da Stanton Chase 
portugal, assinala que “com este evento 
pretendemos demonstrar como uma em-
presa, enquanto empregadora, também é 
uma marca com potencial de mercado e 
como o seu valor pode facilitar a atracção 
e retenção de talentos”. o evento decor-
rerá em lisboa, no Hotel Sana Malhoa.

“CoNquiStáMoS 500 NoVoS CliEN-
tES NoS pRiMEiRoS SEiS MESES dEStE 
ANo” (02)
paulo Canôa, director-geral da Adec-
co em portugal, afirma que a empre-
sa que lidera “conquistou” 500 novos 
clientes nos primeiros seis meses de 
2010, registando um crescimento acen-
tuado do seu volume de negócios. Se-
gundo o responsável, estes números 
reflectem que “a nossa estratégia para 
portugal está bem delineada e que a 
nossa equipa a executa com rigor e 
motivação. o nível histórico de ven-
das que temos vindo a atingir, con-
juntamente com um notável ritmo de 
conquista de novos clientes e gestão 
adequada de margens, preços e custos, 
deixa-nos numa posição muito favo-
rável para, uma vez mais, atingirmos 
em pleno os nossos objectivos”, subli-
nha. Segundo paulo Canôa, o mercado 
tem sabido identificar o valor acres-
centado e diferenciador das soluções 
da Adecco portugal e “estamos mui-
to satisfeitos por, num momento em 
que o desemprego atinge níveis tão 
elevados, termos criado, só neste pri-
meiro semestre, mais de 25 mil novas 
oportunidades de emprego”, finaliza. 
A evolução da actividade da Adecco 
portugal no segundo trimestre deste 
ano registou uma taxa de crescimento 

01 02

Coaching Portugal
309 711 149
www.coachingportugal.com

• Feira – “Valoriza+te”. Oeiras, 
17 e 18 de Setembro de 2010.
Entrada Gratuita

Associação Industrial
Portuguesa

213 601 675
www.aip.pt

• Fórum da Responsabilidade 
Social das Organizações e Sus-
tentabilidade - ‘Value Networks’. 
Lisboa, 21 de Outubro de 2010. 
Entrada Gratuita.

HSM
902 528 777
www.hsmglobal.com

• Fórum Mundial de Alta 
Performance – “Como Gerir 
Novos Desafios Através das 
Pessoas”. Lisboa, 27 e 28 de 
Outubro de 2010.
Preço: 1400€

SHL
217 813 900
www.shl.pt

• Formação – “Recrutar e Se-
leccionar Com Eficácia”.  Porto, 
23 e 24 de Setembro de 2010; 
Lisboa, 30 de Setembro e 1 de 
Outubro de 2010.
Preço: 760€ + IVA
• Formação – “Coaching Skills”. 
Lisboa, 19 e 20 de Outubro de 
2010. 
Preço: 800€+ IVA

AGENDA
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de 49 % face ao ano anterior acompa-
nhado de uma melhoria de 84% nos 
resultados obtidos. 

quASE MEtAdE doS pRoFiSSioNAiS 
podEM dEixAR oS SEuS EMpREgoS 
dEpoiS dAS FéRiAS dE VERão (03)
um novo estudo da Regus revela que 
48,3% dos profissionais podem deixar 
os seus empregos depois das férias de 
Verão, devido ao facto de não serem 
promovidos apesar de terem bons re-
sultados, devido também à falta de uma 
“visão” nas suas empresas e, ainda, à 
falta de comunicação por parte da ad-
ministração. para 48,3% dos entrevista-
dos, a falta de uma promoção apesar 
dos bons resultados e (para a mesma 
percentagem) a falta de uma “visão” 
na empresa estavam no topo dos fac-
tores “de fuga”. Adicionalmente, 41,7% 
dos entrevistados não ficariam numa 
empresa onde haja falta de comunica-

ção por parte da administração. outros 
factores de stress elevado são os colegas 
mal-educados (28,3%) e o excesso de tra-
balho (23,3%), razão apontada para to-
marem a decisão de “mudar tudo”. Mais 
de um quinto (21,7%) dos entrevistados 
também deixaria a empresa se deixasse 
de acreditar na competência dos cole-
gas. outros motivos de insatisfação que 
poderiam facilmente transformar-se em 
factores de “última gota” são a falta de 
apoio administrativo (20%) e as más ins-
talações/ local de trabalho (13,3%).

tAlENtiNg™ AFtER SuN SESSioNS 
Humor no trabalho é o grande desa-
fio que a talenter™ e Raul de orofino 
lançam com as talenting™ After Sun 
Sessions, evento que procura contrariar 
sentimentos como a melancolia e a des-
motivação, experimentados por grande 
parte das pessoas aquando do regresso 
ao trabalho. despertos para a importância 
que os ambientes de trabalho saudáveis 
assumem na produtividade, desempenho 
e motivação das pessoas, a talenter™ e 
Raul de orofino convidam ao prolonga-
mento da sensação de bem-estar associa-
da ao Verão e aos períodos de férias, num 
evento de reentré descontraído, destina-
do a descobrir como o humor contribui, 
fortemente, para a felicidade no trabalho. 
Raul de orofino é um conceituado autor, 
actor e formador emocional que actua 
em diversas áreas, entre as quais ao nível 
da gestão de pessoas. Através da origina-
lidade dos seus espectáculos teatrais, e 

03
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com recurso ao humor, Raul de orofino 
aborda dificuldades vividas por todos no 
mundo da gestão de pessoas. Em ana-
logia a cada tema, constrói personagens 
que representam diferentes atitudes e 
que servem de base à reflexão de temáti-
cas fundamentais no mundo do trabalho. 
Em quatro dias existirão quatro temas 
distintos e, para cada um, Raul de orofi-
no representa duas ou três personagens, 
culminando num momento final de pa-
lestra e discussão dos temas abordados: 
Motivação a 27 de Setembro; Atenção ao 
Cliente a 28 de Setembro; liderança a 30 
de Setembro e Comunicação nas Equipas 
a 1 de outubro. Realiza-se no Hotel Altis 
de Belém e a entrada é gratuita.

A optiMuS CoNquiStou pRéMioS 
NoS “ApCC poRtugAl BESt AwARdS 
2010” (04)
A ApCC – Associação portuguesa de 
Contact Centers, em colaboração com 
a iZo portugal grupês Serviços, atri-
buiu à optimus o prémio de Melhor 
Contact Center na categoria de teleco-
municações e também o mais impor-
tante dos prémios, o de Melhor Contact 
Center de portugal em todas as catego-
rias avaliadas. Estes prémios, atribuídos 
pela Associação portuguesa de Contact 
Center, premeiam os melhores Contact 
Center em portugal. o prémio de Con-
tact Center de portugal é conferido à 
organização que melhor pontuação fi-
nal apresenta, independentemente do 
sector em que desenvolve a sua acti-
vidade. os prémios ApCC-iZo grupês 
Serviços 2010 têm como principal ob-
jectivo premiar as organizações que 
mais se destacam nos seus centros de 
relacionamento com os clientes e iden-
tificar a excelência deste sector em por-

tugal, revelando também as áreas mais 
débeis que devem ser alvo de aperfei-
çoamento. Foi neste contexto que as 
empresas a concurso foram avaliadas 
segundo parâmetros de protocolo ins-
titucional, linguagem verbal, gestão da 
chamada, atitude e pro-actividade.

gRupo dE EMpRESAS MultipESSoAl 
pASSA A HoldiNg (05)
o grupo de empresas da Multipessoal 
evoluiu para uma holding designada 
Multipessoal Recursos Humanos, SgpS. 
Esta reorganização surge com o objecti-
vo de dotar as várias empresas do grupo 
Multipessoal de uma estrutura societária 
adequada às necessidades do mercado 
onde estão inseridas, bem como de soli-
dificar a estratégia de expansão no mer-
cado nacional e internacional.  A nova 
holding Multipessoal Recursos Humanos, 
SgpS, SA irá organizar-se de uma forma 
vertical, continuando a operar nas áreas 
de outsourcing, trabalho temporário, 
Recrutamento e Selecção Especializado, 
Formação e Consultoria, através das dife-
rentes sociedades Multipessoal Empresa 
de trabalho temporário, SA; Multipes-
soal Serviços, SA; Multipessoal Search e 
Multipessoal training and Consulting, 
SA. de acordo com o Chairman da Multi-
pessoal SgpS, Afonso Batista, “tendo em 
conta o panorama nacional e mundial, 
para garantir que as empresas do grupo 
continuassem a expandir, foi necessário 
fazer evoluir o modelo organizativo do 
negócio, a estrutura empresarial que o 
suporta e o governo das sociedades. Nes-
te momento, estamos certos que estamos 
organizados e prontos para implementar 
a nossa estratégia de expansão que irá 
levar-nos à próxima etapa de crescimen-
to da holding”.

TRêS MESES 
DE RHTV  

A RHtv foi lançada há três 
meses e já se pode fazer um 
primeiro balanço. Sem dúvi-
da, o projecto mais inovador 
e ambicioso de comunicação 
para o universo RH em 2010. 
A Televisão dos Recursos Hu-
manos tem mostrado um forte 
dinamismo, com uma constan-
te actualização dos seus con-
teúdos, e uma audiência média 
bastante positiva.

“MOTIVO 
ATENDÍVEL”  

A Constituição de 1976, no 
tocante à relação laboral, não 
é neutra. Assume, deliberada-
mente, uma protecção ao tra-
balhador e proíbe, com base no 
princípio da segurança no em-
prego, os despedimentos sem 
justa causa.  

Bolsa RH

por: DAC
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CoNFERêNCiA “iNtRA diRECtoR dE 
RECuRSoS HuMANoS” (06)
Vai realizar-se no próximo dia 28 de 
Setembro a conferência “intra director 
de Recursos Humanos”, que tem orga-
nização do grupo Algébrica. o tema 
do evento, que se realiza em lisboa, no 
Hotel olissippo oriente, é “A Formação 
como investimento no Capital intelec-
tual da organização”. Estão previstas 
intervenções de António José Rocha, 
director de Recursos Humanos da 
Amorim Revestimentos; Arcindo Fer-
reira Cascão, director do instituto por-
tuguês de Administração e Marketing; 
Clara Correia, directora de Recursos 
Humanos da Santa Casa da Misericór-
dia de lisboa; Cátia Monteiro, directora 
de Recursos Humanos da Safira; paula 
garrido , directora de Recursos Huma-
nos da liberty Seguros; e Carla Conde, 
directora de Recursos Humanos da Eu-
rest portugal. A moderação estará a car-
go de José luís Nascimento.

AlEMANHA pRotEgE FACEBook 
dE CANdidAtoS A EMpREgo
A discussão em torno da importância 
do Facebook como ferramenta num 
processo de recrutamento e selecção 
está acesa. A Alemanha pode ser o 
primeiro país a proibir que as em-
presas utilizem as redes sociais para 
encontrar informações sobre candi-
datos a empregos. de acordo com o 
projeto de lei, o objetivo é proteger 
a privacidade das pessoas que estão 
a participar num processo de selec-
ção. A Alemanha tem assumido uma 
postura agressiva ao analisar os servi-
ços oferecidos na internet devido às 
rigorosas leis de privacidade do país. 
Segundo alguns comentadores, a ac-

06 07

tual política é um reflexo da intensa 
vigilância secreta do governo durante 
o regime Nazi. A mesma lei pretende 
impedir as empresas e empregadores 
de acederem e consultarem os perfis 
do Facebook dos seus funcionários. 
tudo para que não sejam consultados 
dados como orientações políticas, se-
xuais, religiosas e outros. No entanto, 
alguns especialistas já vieram subli-
nhar a dificuldade prática da aplica-
ção destas medidas.

Apg oRgANiZA ENCoNtRo NA-
CioNAl dE FutuRoS gEStoRES 
dE RECuRSoS HuMANoS (07)
organizado pela Associação portu-
guesa dos gestores e técnicos dos 
Recursos Humanos (Apg), o 8º En-
contro Nacional de Futuros gestores 
de Recursos Humanos irá ter lugar 
nos próximos dias 26 e 27 de outu-
bro no auditório do instituto Supe-
rior de Ciências Sociais e políticas 
(iSCSp), no pólo universitário do Alto 
da Ajuda, em lisboa. Sob o tema “All 
you need is... gerir a imagem, gerir a 
empregabilidade, gerir o risco, gerir 
a iniciativa e empreendedorismo”, o 
evento tem como objectivo envolver 
os participantes no desafio da gestão 
de pessoas e motivá-los para a escala-
da de uma carreira na área da gestão 
de Recursos Humanos, possibilitan-
do o seu fortalecimento ao longo de 
dia e meio. pretende-se que de uma 
forma prática os participantes, essen-
cialmente estudantes universitários, 
apreendam como é tornar realidade 
os seus objectivos. Contará com a pre-
sença de oradores de renome e com 
experiência na área de recursos hu-
manos.
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Slot RECuRSoS HuMANoS REgiS-
tA FoRtE CRESCiMENto (08)
A Slot Recursos Humanos apresen-
tou no fecho do primeiro semestre de 
2010 um crescimento de 79% face ao 
mesmo período do ano anterior. é de 
destacar que o crescimento foi gradu-
al e contínuo em todos os meses, e so-
bretudo na área do outsourcing, que 
teve um crescimento de cerca de 20% 
no volume de negócios da empresa, 
seguido do trabalho temporário. Se-
gundo Sónia Barbosa, a directora exe-
cutiva da empresa, “a grande aposta 
para 2010 continua a ser na área de 
outsourcing e do ‘in Site Recruitment 
Services’, uma área que se caracteriza 
pelo recrutamento especializado de 
trabalhadores temporários, planea-
do e orientado para a gestão de um 
grande volume de trabalhadores, di-
rectamente nas instalações do cliente, 
bem como o trabalho temporário e 
o outsourcing por todo o país. Con-
tribuiu ainda para este crescimento 
a especialização da Consultora nas 
áreas de ‘Sales’ e ‘Contact Center’s’”, 
realça.

iNtElAC RH lANçA áREA dE pSiCo-
logiA do tRáFEgo
é uma nova área de actuação da in-
telac Rh, a de psicologia do tráfego, 
que surge na sequência da entrada 
em vigor da obrigatoriedade de apre-
sentação de um relatório de exame 
psicológico favorável para os con-
dutores de veículos (das categorias 
C, C+E, d, d+E, das subcategorias C1, 
C1+E, d1 e d1+E, bem como os con-
dutores das categorias B e B+E que 
exerçam a condução de ambulâncias, 
veículos de bombeiros, de transpor-

te de doentes, transporte escolar e de 
automóveis ligeiros de passageiros de 
aluguer). A intelac Rh lança a nova 
área em parceria com paula Rocha, 
uma técnica reconhecida pelo institu-
to da Mobilidade e dos transportes 
terrestres (iMtt).

1ª FEiRA dE VAloRiZAção pESSoAl 
E pRoFiSSioNAl – VAloRiZA+tE (09)
o Coachingportugal está a promover 
a “Valoriza+tE”, uma feira que tem 
como propósito apoiar os visitantes 
a (re)descobrir o seu potencial a ní-
vel pessoal e profissional. Com data 
marcada, 17 e 18 de Setembro 2010, a 
“Valoriza+tE” promete disponibilizar 
um conjunto de metodologias e so-
luções inovadoras para a criação de 
“valor” nas pessoas, nas empresas e 
no próprio Concelho onde terá lugar, 
oeiras.  o evento irá realizar-se no es-
paço da Aerlis – Associação Empresa-
rial da Região de lisboa e parque dos 
poetas. o coaching é o tema anfitrião 
da “Valoriza+tE”, as propostas de va-
lorização serão diversas e multifaceta-
das. Este será também um momento 
de responsabilidade social, já que, em 
simultâneo, decorrerá uma campanha 
de angariação de fundos para “ajudar 
quem mais precisa no Concelho de 
oeiras”, com a colaboração do Cartão 
Solidário e apoio da Câmara Munici-
pal de oeiras.

CERtiFiCAção iNtERNACioNAl EM 
‘CoACHiNg’
A Mindcoach vai promover, de 11 a 18 
de Setembro, um “Curso de Certifica-
ção internacional em Coaching”. tra-
ta-se de um programa que decorrerá 
em Carcavelos (Riviera Hotel Carca-
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ALBINO MENDES BAPTISTA (1956-2010)
Faleceu no início do mês de Julho o professor 
Albino Mendes Baptista, uma referência nacio-
nal na área do direito, nomeadamente laboral 
e desportivo, e recordado por muitos que se 
cruzaram no seu caminho, desde colegas de 
profissão a alunos, pelas suas nobres caracte-
rísticas pessoais e integridade e ética profissio-
nal. Nasceu no dia 22 de Setembro de 1956, 
na cidade de Guimarães, onde fez grande par-
te do seu percurso escolar, antes de se mudar 
definitivamente para Lisboa. Não obstante 
ter-se licenciado primeiro em História, o Direi-
to era a sua grande paixão. Foi na Universida-
de Lusíada que obteve a sua licenciatura, em 
1990, e o seu mestrado, em 1997. Começou 
a exercer advocacia em 1992, colaborando 
também como docente em várias universida-
des de todo o país, principalmente nas áreas 
de Direito do Trabalho, Direito Processual do 
Trabalho e Direito do Desporto. Há dois anos 
começou a sua colaboração com a LCA – So-
ciedade de advogados. O seu grande gosto 
pela investigação e pelo ensino levaram-no 
também à composição de um conjunto de ar-
tigos e monografias nos domínios do Direito.

velos), sendo a respectiva certificação 
reconhecida pela Approaching – As-
sociação portuguesa dos profissionais 
de Coaching. A certificação é da iCC 
– international Coaching Communi-
ty. A iCC é uma das maiores e mais 
respeitadas organizações de coaching 
mundiais, com presença em 51 países. 
Apostando, segundo os fundadores, 
Joseph o’Connor e Andrea lages, em 
“elevados padrões de ética e ‘standards’ 
de actuação profissional na actividade”, 
procura ainda distinguir-se “pela qua-
lidade e pela credibilidade dos pro-
gramas desenvolvidos”, assim como 
“pelos seus ‘trainers’ certificados e 
reconhecidos internacionalmente”. 
Segundo a Mincoach, os benefícios 
da conclusão com êxito do “Curso 
de Certificação internacional em Co-
aching” são os seguintes: “integração 
na lista do banco de dados da iCC 
como coach certificado para contacto 
por potenciais clientes; acesso à intra-
net da iCC e à biblioteca de recursos 
de coaching; integrar uma rede de re-
ferência da iCC; receber a newsletter 
mensal com notícias, resenhas, artigos 
e recursos; acesso à sala de chat na in-
ternet para inter-relacionamento com 
os demais coaches; acesso ao fórum 
on-line de coaching da iCC; credibi-
lidade internacional fundamentada 
nos padrões de ética e qualidade de 
formação e treino estabelecidos; e 
uma linguagem comum para o coa-
ching”.



OIT LANÇA ESTUDO SOBRE 
O IMPACTO DA CRISE ECO-
NÓMICA NO EMPREGO DE 
JOVENS
O novo Relatório, ‘Global Em-
ployment Trends for Youth, 
August 2010’, apresenta as 
tendências do emprego de 
jovens a nível mundial e regio-
nal,  dos jovens entre os 15 e 
os 24 anos, com especial en-
foque para o impacto da crise 
económica sobre este grupo.
O Relatório revela que, em finais de 2009, dos 620 milhões 
de jovens economicamente activos entre os 15 e os 24 anos 
a nível mundial, 81 milhões estavam desempregados – o nú-
mero mais alto na história, que representa 7,8 milhões mais 
do que em 2007. A taxa de desemprego de jovens aumentou 
de 11,9 por cento em 2007 para 13 por cento em 2009.
Juan Somavia, director-geral da OIT, referindo-se ao Relató-
rio, alerta: “os jovens são o motor do desenvolvimento eco-
nómico. Desaproveitar este potencial é um desperdício eco-
nómico que pode enfraquecer a estabilidade social. A crise 
constitui uma oportunidade para reavaliar as estratégias para 
fazer face às graves desvantagens que os jovens enfrentam no 
ingresso no mercado de trabalho.”
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ACADEMY OF HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT
A Academy of Human Resource Development (AHRD) foi fun-
dada em 07 de Maio de 1993 com o objectivo de incentivar o 
estudo sistemático do desenvolvimento dos recursos humanos e 
teorias, processos e práticas de divulgação de informações sobre 
GRH. [www.ahrd.org]

AMERICAN COUNCIL ON INTERNATIONAL PERSONNEL
O American Council on International Personnel (ACIP) é uma voz 
importante, a nível global, de apoio aos empregadores na promo-
ção de imigração baseada no emprego de profissionais altamente 
qualificados. [www.acip.com]

MAIS DE TRêS MIL JOVENS CONQUISTARAM EMPRE-
GO NAS FéRIAS
A época de férias escolares abre oportunidades de emprego 
temporário na indústria, no comércio e nos sectores de la-
zer e entretenimento. Este ano, de acordo com a Associação 
Brasileira das Empresas de Serviços Terceirizáveis e Trabalho 
Temporário, o mês de Julho resultou na contratação de 15 mil 
trabalhadores temporários, 25% mais do que em 2009. Jovens 
em situação de primeiro emprego ficaram com 25% do total 
de contratos temporários, o que representa 3,4 mil trabalha-
dores. Além de garantir renda extra, o trabalho temporário 
ainda se pode tornar emprego fixo. Foi o que aconteceu com 
15% dos trabalhadores contratados no sector de serviços e 
18% na indústria e comércio, segundo o levantamento enco-
mendado ao Instituto de Pesquisa Manager. A maior parte das 
vagas foi preenchida em clubes, parques de diversão, hotéis, 
pousadas, acampamentos, bares e restaurantes.

CONFEDERAÇÃO LUSÓFO-
NA DOS PROFISSIONAIS DE 
RECURSOS HUMANOS
A Associação Portuguesa dos 
Gestores e Técnicos dos Re-
cursos Humanos (APG) e a 
Associação Brasileira de Re-
cursos Humanos (ABRH) for-
malizaram, em 17 de Agosto, 
em São Paulo, perante três 

mil congressistas presentes no maior congresso da América 
Latina, o acordo final para a constituição da Confederação 
dos Profissionais de Recursos Humanos de Língua Portu-
guesa (CRHLP). Representadas, respectivamente, pela Pre-
sidente, Leyla Nascimento, e pelo Vice-Presidente, Manuel 
Sousa Antunes, ABRH e APG cumpriram um protocolo 
de intenções assinado na década de 90 do século passado, 
que visa criar sinergias entre os países de língua portuguesa 
em matéria de recursos humanos. A escritura de constitui-
ção da CRHLP decorrerá em Lisboa na primeira quinzena 
de Setembro, estando confirmadas as presenças das con-
géneres portuguesa, brasileira, angolana e santomense. De 
acordo com a informação disponibilizada à impresa, após 
legalmente constituídas nos respectivos países, as associa-
ções moçambicana, cabo-verdiana, guineense e timorense 
integrarão, também, a Confederação. Os próximos passos 
serão a nomeação do primeiro Presidente e a escolha do 
local do congresso inaugural.
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F AlA-SE Muito dE dESEMpREgo, déFiCE púBliCo, pRo-
BlEMAS NA JuStiçA… o quE é quE ENCoNtRA dE BoM 
No poRtugAl dE 2010?
Em primeiro lugar, aquilo que encontro de bom é a paciência 

infinita dos portugueses, que têm sido muito mal governados e têm-se 
empenhado em trabalhar e estudar. o nosso país tem hoje um nível de 
qualificações sem paralelo na sua história. E os cidadãos portugueses 
têm sido submetidos a uma austeridade que não é de agora. Sabemos 
que o “apertar do cinto” é um pedido sistemático e os portugueses têm 
respondido sempre com uma enorme capacidade sacrificial e uma in-
finita paciência. A desvantagem é que muitas vezes têm-se acomodado 
a uma alternância política que, muitas vezes, não comporta nenhuma 
alternativa, não comporta nenhuma capacidade de pensar fora de um 
conjunto de velhas receitas estafadas. Esse comodismo e dificuldade em 
poder arriscar têm contribuído para que não tenhamos sido capazes, até 
agora, de mudar um pouco o curso que nos trouxe até à crise.

A JoANA AMARAl diAS SENtE-SE dESiludidA CoM poRtugAl 
ou CoM oS poRtuguESES?
Não, eu com os portugueses não me sinto nada desiludida. Estou é 
essencialmente desiludida com os governantes, que tiveram oportuni-
dades de ouro para transformar portugal num país moderno e desen-
volvido e diminuir o hiato em relação a outros países da Europa. A 
verdade é que temos uma grande parte da nossa burguesia que tem 
sido incapaz de arriscar, inovar e de criar valor, que ficou presa a pos-
sibilidades confortáveis, desde os dinheiros que vieram da Europa à 
especulação imobiliária.

CoNCoRdA, ENtão, CoM o Adágio quE REFERE poRtugAl 
CoMo uM pAíS quE tEM uM poVo gRANdE MAS lídERES pE-
quENoS?
Não sei se o povo é grande, também não tenho essa ideia sebastiani-

“os portugueses têm 
uma infinita paciência”

Joana Amaral Dias, Psicóloga
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Joana Amaral Dias recebeu a Pessoal no seu consultório em Lisboa. Sempre muito longe 
do politicamente correcto, faz uma análise ao país, criticando governantes e empresários, 

para concluir que os portugueses “têm uma infinita paciência” e que precisamos 
“de alguém que tenha a capacidade de rasgar com uma ideia diferente” de país.

por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

ca de portugal – nem nada que se pareça. 
Mas de facto temos tido maus governantes 
do país, que têm tido práticas governativas 
que nos trouxeram até aqui. E temos tido, 
também, uma classe empresarial com muito 
pouco arrojo, muita dificuldade em rasgar 
com modelos assentes em baixos salários, 
mão-de-obra barata e que tem vivido à som-
bra das rendas do Estado, Estado esse que 
tanto criticam.

podEMoS EStAR A AtRAVESSAR uM pERí-
odo dE dEpRESSão ColECtiVA?
Esses conceitos psicopatológicos não se apli-
cam dessa maneira abusiva a um conjunto 
de pessoas. Mas sei que há uma percenta-
gem brutal de desemprego, há também uma 
constante precarização do mercado de traba-
lho – somos já campeões da precariedade –, 
o que rouba a esperança às pessoas de pode-
rem construir um projecto de vida e terem 
objectivos a médio prazo. portanto, fragmen-
ta e atomiza o próprio tecido social, não só 
influenciando de uma maneira perniciosa as 
relações de trabalho como também acaba 

“O comodismo e a dificuldade em 
poder arriscar têm contribuído para 
que não tenhamos sido capazes, até 
agora, de mudar um pouco o curso 
que nos trouxe até à crise”
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por ter consequências catastróficas naquilo 
que são a cidadania, as relações sociais, etc. E, 
como se não bastasse, temos os trabalhado-
res mais mal pagos da Europa ao contrário 
dos gestores portugueses, que são os mais 
bem pagos. Este contraste diz tudo sobre o 
portugal deslumbrado e novo-rico, incapaz 
de criar oportunidades e gerar valores, que 
assenta toda a sua ideia de desenvolvimen-
to empresarial na diminuição dos custos do 
trabalho. Se existe depressão, é por aqui que 
ela começa…

E NESSE CoNtExto quE FAlA, o quE é 
quE uM BoM lídER dEVE FAZER?
um bom líder político seria aquele que esti-
mulasse o sistema empresarial português, a 
começar, desde logo, por aumentar as suas 
qualificações. os empresários portugueses 
têm qualificações muito abaixo da média 
europeia.

MAS EStAMoS A MElHoRAR…
Francamente abaixo. E, aliás, têm muitas ve-
zes uma percentagem altamente significati-
va de qualificações mais baixas que os seus 
próprios trabalhadores – ou colaboradores 

como se diz agora. uma das apostas que 
acho que seria muito proveitosa era na qua-
lificação dos empresários portugueses. por 
aí se poderia vir a gerar uma outra mentali-
dade que não estivesse só à espera de ficar 
com os monopólios naturais ou com mais 
um outra obra pública e que permitisse criar 
bens que fossem exportáveis e competir in-
ternacionalmente.

A JoANA AMARAl diAS é pSiCólogA. 
quE CARACtERíStiCAS dE pERSoNAli-
dAdE dEVE tER uM lídER?
As características pessoais são saber do que está a falar. quando um 
gestor não tem qualificações e não domina em absoluto a matéria que 
se propõe gerir, seja do ponto de vista económico ou das características 
específicas do negócio em questão ou mesmo da cultura organizacional, 
não há carisma suficiente para ultrapassar estas insuficiências.

MAS Não NotA MéRito NoS gEStoRES quE ARRiSCAM, NoS EM-
pRESáRioS poRtuguESES quE ApoStAM o SEu diNHEiRo E Fu-
tuRo?
é esse mérito que precisamos. Mas aquilo que vejo neste momento a 
acontecer, seja com o partido Socialista ou com o partido Social de-
mocrata no Executivo, é a entrega de monopólios naturais, onde não 
há concorrência e muito menos competição internacional. Aquilo que 
constato é que os empresários portugueses continuam neste velho mo-

“Não vejo a políti-
ca por objectivos 
de cargos, como 
um trajecto pes-
soal, vejo como 
uma construção 
em que a pessoa 
é chamada a in-
tervir e a servir 
a República”
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gista ou de psicopatologia de cordel.

Há pouCo FAláMoS dE lidERANçA. 
FRANCiSCo louçã, o lídER do SEu pAR-
tido, tEM o pERFil dE uM BoM pRiMEi-
Ro-MiNiStRo?
Volto-lhe a dizer: a questão não é do perfil 
psicológico. Eu, como muitas pessoas, estou 
um bocadinho cansada da ideia do culto da 
imagem ou da personalidade. E mais do que 
nunca precisamos é de ideias, alternativas, 

propostas, medidas e não propriamente de um belo cabide onde se 
pendura um grande fato. olhando para Francisco louçã, o que vejo 
de relevante é um programa político alternativo e que nos permite, 
de uma vez por todas, abrir uma frecha neste ramerrame de mais do 
mesmo e avançar de uma vez por todas. Conseguimos estar sistemati-
camente na cauda da Europa, tantos anos depois de termos aderido à 
então CEE; conseguimos estar sempre a níveis muitíssimo assustadores, 
seja na Educação, nos salários… Aquilo que precisamos, de uma vez por 
todas, é de alguém que tenha a capacidade de rasgar com uma ideia 
diferente e não propriamente de um carisma.

doS VáRioS pERSoNAgENS quE ANAliSA No SEu liVRo, quAiS 
é quE goStARiA dE podER dEitAR No SEu diVã?
Acho que qualquer uma. talvez fizesse mais sentido perguntar qual é 
que eu não gostaria… E a resposta seria Afonso Vi. Como psicopata que 
era, é alguém ainda hoje muito pouco permeável a qualquer resposta te-
rapêutica, seja ela farmacológica ou psicotrópica. Como caso grave que 
é, mais profundo seria o empobrecimento da mente e, como tal, menos 
interessante. todos os outros, Antero de quental, Margarida Jácome 
Correia, João César Monteiro, Fernando pessoa, seriam casos muito in-
teressantes para trabalhar no meu consultório – com certeza que sim.

AiNdA Há pESSoAS quE, à SEMElHANçA dE d. MARiA i, SoFREM 
dE dElíRio dE CotARd?
Centenas… Embora não seja um caso muito comum, algumas vezes en-
tram nas urgências psiquiátricas pessoas com esse tipo de sintomas. 

“Grande parte 
da nossa burgue-
sia tem sido inca-

paz de arriscar, 
inovar e de criar 

valor, ficou presa 
a possibilidades 

confortáveis”

delo de poder viver à custa da privatização 
da Saúde, da Educação, dos Ctt, da REN… 
incapazes de criarem os seus próprios negó-
cios. os empresários só conseguem apoiar-se 
no Estado, e ter o seu alto patrocínio, e são 
incapazes de gerar a sua própria riqueza. isto 
é pouco, pobre e manifestamente insuficien-
te. E depois são estas mesmas pessoas que 
produzem o discurso do mérito.

No SEu liVRo tRAçA o pERFil pSiCo-
lógiCo dE AlguNS poRtuguESES. Já 
SoFREu A tENtAção dE o FAZER CoM 
FiguRAS púBliCAS AiNdA ViVAS?
Não. isso não é viável do ponto de vista 
técnico nem seria ético. Não é viável do 
ponto de vista ético porque isso pressupo-
ria a vontade expressa, manifesta e volun-
tária da parte do sujeito em ser submetido 
a essa avaliação psicológica e psicopato-
lógica. Não estou a ver nenhuma figura 
pública, política ou outra, a voluntariar-se 
para esse tipo de análise e de avaliação. E 
do ponto de vista técnico, sem a presença 
do sujeito, no caso de ser uma pessoa que 
ainda está viva e cujo percurso ainda não 
se fechou, não havendo livre colaboração 
do próprio, o trabalho estaria, à partida, 
amputado e não faria qualquer sentido.

E A pSiCólogA Não tEM CuRioSidAdE 
dE o FAZER?
Não. Eu travo as minhas batalhas políticas 
na condição de comentadora e analista po-
lítica ou militante e activista política. tra-
tam-se de disputas políticas e estão fora do 
campo de qualquer manipulação psicolo-
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Com o delírio de Cotard quando pensam que já não têm nenhum tipo 
de víscera ou de órgão dentro do corpo e que pode evoluir para um 
delírio niilista, onde a pessoa pressupõe que o Mundo já acabou, que 
ela própria não existe ou que o técnico que tem à sua frente é irreal.

E HAVERá “FERNANdoS pESSoAS” A ANdAR poR Aí?
infelizmente não. Não tenho encontrado pessoas parecidas com Fer-
nando pessoa, que deixou um dos mais importantes legados à literatura  
portuguesa. Com o reverso da medalha de ter aniquilado toda a sua 
identidade em prol disso, de ter aniquilado toda a sua vida em função 
da própria obra. isso, aliás, é provavelmente o ponto-chave para depois 
compreender o universo mental do poeta. Mas não se tropeça no Fer-
nando pessoa por aí…

ACHA quE é diFíCil EStABElECER A FRoNtEiRA ENtRE o louCo 
E o géNio EM FiguRAS CoMo FERNANdo pESSoA, ANtERo ou 
MESMo João CéSAR MoNtEiRo?
Não. Há um preconceito, milenar, em que as pessoas associam loucura à 
ideia de genialidade ou de bestialidade, conforme os casos. portanto, há 
ideia de uma graça divina ou de uma possessão demoníaca. Mas ainda 
hoje, embora de uma maneira mais matizada, mais subtil, ficou esse 
preconceito que loucura e genialidade andam de mãos dadas. quando 
a loucura é, de facto, sempre o oposto da criatividade, é o empobreci-
mento da mente.

MAS quANdo ANAliSAMoS EStAS FiguRAS Não é, poR VEZES, 

diFíCil FAZER A diStiNção?
Não é nada difícil. Não quer dizer que por 
existirem pessoas que tinham uma doença 
psiquiátrica e eram ao mesmo tempo geniais 
uma coisa implique a outra. A distância entre 
uma relação de causa efeito é enorme. Aliás, 
ao contrário do que muitas vezes os meios 
culturais de massas, nomeadamente o cine-
ma, fazem passar, pessoas que foram génios 
e, simultaneamente, sofriam de doença psi-
quiátrica são excepções e não a regra. A lou-
cura é sempre o empobrecimento da men-
te. A pessoa quanto mais doente do ponto 
de vista mental está, menos opções tem de 
pensar, de sentir ou de agir. Há um afunila-
mento dessas mesmas possibilidades e não 
uma abertura. ora, criatividade e genialidade 
estão associadas à capacidade de rasgar ho-
rizontes e de descobrir novas possibilidades, 
abrir janelas e não à ideia de as fechar.

poSSo CoNCluiR, ENtão, quE AlguMA 
FAltA dE SANidAdE MENtAl EM Algu-
MAS FiguRAS quE ANAliSou CoNtRi-
Buiu pARA o EMpoBRECiMENto dA SuA 
oBRA E Não o CoNtRáRio?
dizer isso é muito especulativo. os efeitos 
que um tratamento tem sobre a vida da pes-
soa são múltiplos. Se é muito difícil fazer a 
análise psicopatológica de figuras a esta dis-
tância, daí ter feito uma pesquisa histórica 
muito intensa para tentar reduzir a margem 
de erro, ainda mais complicado se torna su-
por um tratamento que nunca existiu e, de-
pois, os efeitos que teria. Contudo, posso-lhe 
dizer que a maior parte das pessoas que hoje 
em dia têm a possibilidade de fazer psico-
terapia e de se tratarem encontram aí um 
espaço de liberdade para crescerem emocio-
nalmente, nomeadamente, melhorar, caso 
sejam artistas, a sua criatividade. Mas não 
posso deixar de dizer que, suponhamos, An-
tero quental tinha acesso a um tratamento 
e deixava de escrever, como clínica, entre a 
obra e a vida, prefiro sempre a vida.

quAl A SuA opiNião ACERCA dA SuBS-
tituição dA “JuStA CAuSA” poR “RA-
Zão AtENdíVEl” CoMo MotiVo dE dES-
pEdiMENto?

“Fernando Pessoa aniquilou toda 
a sua vida em função da própria 
obra. Isso, aliás, é provavelmente 
o ponto-chave para depois compre-
ender o universo mental do poeta”
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Maníacos de Qualidade
“Maníacos de Qualidade” é o primeiro livro de 
Joana Amaral Dias para o grande público. Por 
ser uma mulher multifacetada, marca bem as 
fronteiras entre a política e a psicologia, com-
batendo nos dois campos com armas bem dife-
rentes: “eu travo as minhas batalhas políticas 
na condição de comentadora e analista política 
ou militante e activista política. Tratam-se de 
disputas políticas e estão fora do campo de 
qualquer manipulação psicologista ou de psi-
copatologia de cordel”, refere em entrevista à 
Pessoal. é a psicóloga que escreve “Maníacos 
de Qualidade”, um livro que tem a chancela da 
Esfera de Livros e que retrata oito personali-

dades da História de Portugal sob um denominador comum: os seus distúr-
bios psicológicos/ psiquiátricos. De D. Afonso VI a João César Monteiro, 
passando por Fernando Pessoa e Antero de Quental, Joana Amaral Dias 
propõe-se a deitar estas personalidades no divã e dar um nome aos seus 
comportamentos à luz da psicologia/ psiquiatria actuais.

Em primeiro lugar, esta revisão constitu-
cional aparece inoportunamente, nomea-
damente pelo contexto das presidenciais e, 
depois, porque parece de outros tempos, 
de tempos velhos e idos. quando falamos 
em justa causa, estamos a falar de proteger 
o elo mais fraco, que é sempre, em todas 
as circunstâncias, o trabalhador. Numa re-
lação que é forçosamente desigual, a rela-
ção trabalhador/ patronato, a justa causa 
visa, apesar da desigualdade, conferir algu-
ma protecção à parte mais fraca. isto é ter 
consciência social, não se trata muito de ser 
de esquerda ou de direita. A ideia de uma 
causa completamente indeterminada vai 
permitir o despedimento arbitrário, se não 
mesmo discricionário. portanto, o patrão 
passa a poder despedir de qualquer manei-
ra, aconteça o que acontecer, mesmo que 
o trabalhador tenha cumprido com mérito 
e ultrapassado as expectativas. isto da cau-
sa atendível, proposto pelo pSd, é estar a 
voltar a tempos que não deixam saudades.

MAS A NoSSA lEgiSlAção Não pRECiSA 
dE AlguMA FlExiBilidAdE?
Nós temos dos mercados de trabalho mais 
flexíveis da Europa. Existem poucos países 
da Europa que tenham tantos trabalhadores 
a recibo verde, tantos trabalhadores em tra-
balho temporário… Acho ridículo que numa 
altura em que a dificuldade é contratar, por-
que não há criação de emprego nem capa-
cidade dos empresários criarem postos de 
trabalho, venha-se falar da dificuldade em 
despedir. parece-me absurdo. todas as pes-
soas que trabalham, sejam empresários ou 

trabalhadores, sabem que a dificuldade está em contratar e não em 
despedir. é extraordinário como é que o pSd pensa que as grandes 
questões do país, como a economia ou o desemprego, se vão resolver 
com uma revisão constitucional – não vão.

EquACioNA VoltAR à pRiMEiRA liNHA do CoMBAtE polítiCo?
Não sei o que é isso da primeira linha do combate político. Não vejo 
a política por objectivos de cargos pessoais, como um trajecto pessoal, 
vejo como uma construção em que a pessoa é chamada a intervir e a 
servir a República e não para se servir. também não vejo que a política 
institucional seja a única forma de fazer política, há outros meios como 
os movimentos sociais, associativos ou participação em debates políti-
cos, seja nos jornais ou na televisão. 
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Em busca 
da excelência

O estado da arte do ensino da Gestão em Portugal

ESPECIAL RH   – FORMAÇÃO DE EXECUTIVOS 

A busca de um ensino de excelência é a “pedra de toque” das escolas e universidades portu-
guesas de Gestão. Nos últimos anos, evoluímos muito e a aposta na internacionalização e na 
conquista de um corpo docente altamente prestigiado foi uma realidade. Porém, num sector 
tão competitivo e em constante mutação, o futuro é um permanente desafio. 
A Pessoal analisa o estado da arte do ensino da Gestão em Portugal.
por: Duarte Albuquerque Carreira
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Dicas
E DEPOIS DAS FéRIAS…
As férias são uma pausa no tempo “nor-
mal”. Deixam-se rotinas, relembram-se 
outras, exploram-se novas perspectivas 
do ser e do estar, nesse vazio súbito de 
agenda. 
Como tempo singular e, portanto, “anor-
mal”, as férias podem ser (quase) tudo o 
que quisermos! Tanto podem ser passa-
das como vividas, suportadas como des-
frutadas. Do modo de conjugação de-
correrá grande parte do seu significado.
Numa época pautada pelo frenesim do 
“agora”, as férias, além do deleite da 
pausa, poderão dar-nos espaço de re-
flexão e integração do que fomos viven-
ciando. 
Algumas sugestões para a ‘rentrée’:
Registe as descobertas – sem agen-
da nem compromissos férreos, a nossa 
imaginação estimula-se pela possibilida-
de do momento, trazendo-nos outras 
dimensões de nós próprios, por vezes 
esquecidas. Na hora de voltar ao “real”, 
não se esqueça dessas potencialidades. 
São recursos de que dispõe, se e quando 
quiser!
Faça balanços e correcções – a descon-
tinuidade induzida pelas férias permitir-
lhe-á um olhar refrescado sobre o seu 
negócio e actividades. Aproveite esse 
novo fôlego para fazer as mudanças ne-
cessárias sem adiamentos. 
Mantenha um foco realista nas priori-
dades – sem perder visão global sobre 
o(s) contexto(s) e as variáveis em jogo, 
elementos essenciais de uma narrativa 
bem sucedida. Às vezes, a consistência 
do rumo é mais importante do que a ve-
locidade da jornada.
Utilize imagens e vivências retempe-
radoras – uma percepção enfadada do 
‘business as usual’ poderá erodir, rapi-
damente, o capital de energia (e entu-
siasmo) readquirido com a pausa estival. 
Mantenha activadas imagens e vivências 
que o façam reconectar-se com essa 
energia e assim, obter alento para pro-
vocar as mudanças que sente como es-
senciais.

Jaime Ferreira da Silva 

A 
revista pessoal, no seu Especial sobre Formação de Executivos, 
procura traçar o estado da arte do ensino da gestão em portugal. 
Nesse sentido, convidou três prestigiados professores universi-
tários portugueses, Eduardo Baptista Correia e pedro dionísio, 

ambos docentes no iSCtE, e ilídio Barreto, da universidade Católica, para 
analisarem o actual momento do ensino da gestão nas escolas e universi-
dades nacionais, fazendo um balanço do caminho já percorrido e indicando 
vias que conduzam à conquista da excelência.
Na última década assistimos a uma autêntica revolução na formação supe-
rior em portugal na área da gestão, o surgimento de um novo paradigma 
que colocou o nosso sistema de ensino superior no patamar dos melhores e 
mais prestigiados a nível mundial. Na opinião de ilídio Barreto, “assistimos à 
emergência de um admirável mundo novo na formação superior em gestão. 
primeiro, ao nível da composição variada dos alunos que, ao contrário do que 
acontecia no passado, passaram a pertencer a quatro patamares distintos: as 
licenciaturas, os ‘pre-experience masters’, os MBA e a formação de executivos. 
Segundo”, continua, “as melhores escolas passaram a ter um corpo docente 
de carreira devidamente qualificado (com o doutoramento como requisi-
to mínimo), profissionalizado (dedicando-se a tempo inteiro a este ofício) e 
constantemente avaliado”. por fim, o professor da Católica realça a importân-
cia das  escolas terem passado a recrutar professores no mercado internacio-
nal, “contratando independentemente do país de origem”.
pedro dionísio, por seu turno, identifica três grandes aspectos que contribuí-
ram fortemente para o sucesso verificado no nosso sistema de ensino superior 
no campo da gestão:  o aparecimento de diversos ‘Executive MBA’, dirigidos 
para um ‘target’ com uma maior experiência profissional; o desenvolvimento 
da oferta de pós-graduações e mestrados Executivos no iNdEg-iSCtE, com 
um formato mais especializado; e alterações no formato das licenciaturas na 
sequência do processo de Bolonha. Sobre a reforma de Bolonha, o professor 
salienta que “as licenciaturas passaram a três anos e uma parte significativa 
dos alunos opta pelo prosseguimento dos estu-
dos através dos mestrados de continuidade. Se 
compararmos com o mesmo número de anos 
considero que houve um ‘up-grade’ resultante 
da obrigatoriedade da realização de uma tese/ 
projecto. Se a comparação for feita com os an-
tigos mestrados passamos de seis ou sete anos 
para cinco anos, pelo que é natural que o nível 
seja mais baixo”, conclui.

“Assistimos à 
emergência de 
um admirável 
mundo novo na 
formação superior 
em Gestão” 
[Ilídio Barreto]

Ilídio Barreto
O professor Ilídio Barreto é doutorado em Ges-
tão pela Cass Business School (City University, 
Londres), tem um MBA (FCEE-Católica), é Pós-
Graduado em Strategic Management e Financial 
Management pelo MIT (Boston) e é licenciado em 
Economia (FCEE-Católica). Lecciona na Católica 
nos Programas para Executivos, no MBA, no Mas-
ter of Science e nas licenciaturas de Gestão e de 
Economia. A sua cadeira, “Introdução à Gestão”, 
ficou em primeiro lugar na avaliação dos alunos 
das licenciaturas de Economia e de Gestão no ano 
lectivo passado.

PessoalSetembro2010



“A qualidade e formação internacional do corpo docente e a consequente 
internacionalização das escolas portuguesas são aqueles que maior impacto 
tiveram na qualidade e competitividade dos cursos de gestão em portugal”, 
defende o professor Eduardo Baptista Correia, para acrescentar que “estes 
dois aspectos garantiram que a competitividade e qualidade dos cursos de 
gestão em portugal se encontre em níveis muito aceitáveis”. No entender do 
professor do iSCtE, as relações directas e indirectas com escolas internacio-
nais, com empresas e ‘case studies’ de relevância global, possibilitam a quem 
frequenta as principais escolas de gestão em portugal acesso ao que de mais 
relevante e actual se ensina no Mundo”. por outro lado”, acrescenta, “os in-
vestimentos realizados em infra-estruturas físicas e tecnológicas por parte das 
principais instituições permitem criar ambientes de ensino do século xxi e 
torna a experiência na frequência de cursos executivos de valor percepcio-
nado muito alto”. porém, na opinião de Eduardo Baptista Correia, o aspecto 
mais importante no sucesso gradual do nosso ensino superior de gestão 
consiste no facto de haver “cada vez mais no mercado uma clara noção do 
real valor acrescentado em termos de aquisição de experiências e conheci-
mentos e respectivo impacto na carreira profissional” da frequência de cursos 
executivos.

AS MElHoRES pRátiCAS iNtERNACioNAiS
Hoje, no seio das escolas e universidades de gestão, a concorrência não se ve-
rifica só no plano nacional. Cada vez mais o tabuleiro é o Mundo e a disputa 
por melhores alunos, professores e condições assume uma lógica internacio-
nal. Estão os nossos cursos de gestão preparados para esta competição? o di-
rector dos Mestrados Executivos de Marketing Management e de Marketing 
e gestão do desporto do iNdEg-iSCtE pensa que sim. para pedro dionísio, 
as universidades portuguesas estão acima da grande maioria das estrangeiras, 
nomeadamente na Europa. “Essa constatação”, realça o professor, “é feita to-
dos os anos por centenas de estudantes portugueses que vão fazer Erasmus 

nos países europeus. Em 
portugal, os cursos estão 
normalmente melhor es-
truturados e mais ligados 
à realidade empresarial, 
pelo menos nas melhores 
Escolas”, finaliza.
o fundador do MMS – 
Movimento Mérito e So-
ciedade, Eduardo Baptis-
ta Correia, expressa uma 

opinião no mesmo sentido. “A globalização per-
mite que as instituições aprendam e se adaptem 
a ritmos de mudança substancialmente mais 
elevados. As escolas de gestão referenciais em 
portugal têm apresentado capacidade de adap-
tação e tempos de resposta, bem como criativi-
dade, ao nível dos modelos e das temáticas que 
fazem com que possam ser vistas por alguns 
dos parceiros internacionais mais relevantes, 
assim como pelas entidades certificadoras inter-
nacionais, como escolas de qualidade superior. 
para isso tem contribuído, entre muitos outros 
aspectos, um maior rigor na auto-avaliação, o 
cumprimento de processos administrativos in-
ternacionalmente aceites, a integração nos pro-
gramas de ensino de relacionamento com ins-
tituições empresariais, nacionais e estrangeiras, 
ou até com escolas militares, como é o caso do 
Executive MBA do iSCtE/iul”.
opinião igualmente positiva é manifestada pele 
professor da Católica nos programas para Exe-
cutivos, no MBA, no Master of Science e nas 
licenciaturas de gestão e de Economia. ilídio 
Barreto adianta que  “as nossas escolas de ges-
tão evoluíram muito em termos da prossecução 
das melhores práticas internacionais. Nos últi-
mos anos, algumas das melhores escolas obtive-
ram a acreditação das principais agências inter-
nacionais. A FCEE-Católica, por exemplo, já tem 
a triple Crown (acreditação da três principais 
agências, o AACSB, o AMBA e o EFMd). A acre-
ditação assegura que os standards internacio-
nais de exigência são satisfeitos nos principais 
processos estratégicos e operacionais, desde a 
definição estratégica aos aspectos pedagógicos, 
passando pelo recrutamento e selecção de pro-
fessores e alunos e pela investigação científica. 
Mas o que as escolas nacionais devem perce-
ber é que a acreditação internacional não é um 
fim, mas um ponto de partida. A acreditação 
internacional apenas confere a legitimação, não 
a vantagem competitiva. A vantagem competi-
tiva é obtida através daquilo que é distintivo e 
não apenas daquilo que é igual. E isso é muito 
mais difícil!”, nota.

ASpECtoS A MElHoRAR
Não obstante as escolas e universidades portu-
guesas de gestão terem evoluído significativa-
mente e estarem ao nível das suas congéneres, 
os rankings internacionais que avaliam, a nível 
mundial, as melhores escolas e universidades 
de gestão estão despojados de cursos portugue-
ses. No entender de ilídio Barreto, é imperativo, 
quando nos debruçamos sobre este aspecto, fa-
zer uma análise prévia: “é importante termos a 
noção de que é muito difícil estarmos represen-

Eduardo Baptista Correia
é professor da Escola de Gestão do ISCTE 
com participação nos MBA que a escola 
tem desenvolvido no Brasil com a FGV, em 
Macau com a UM, em Cabo--Verde com o 
ISCEE e em Moçambique com o ISPU. é 
licenciado em Gestão pelo ISCTE, possui 
um MBA em Marketing da Universidade 
de Glasgow e é doutorado em Finanças 
pela Universidade de Strathclyde. Fora do 
percurso académico, é fundador do MMS 
– Movimento Mérito e Sociedade.

“A qualidade e formação interna-
cional do corpo docente e a conse-

quente internacionalização 
das escolas portuguesas são os as-

pectos que maior impacto tiveram 
na qualidade e competitividade 

dos cursos de Gestão em Portugal” 
[Eduardo Baptista Correia]
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se riram. Hoje, a FCEE-Católica está no ranking 
do Financial times para a Formação de Execu-
tivos e, por via disso, no ranking das Business 
Schools, algo que espero que se consiga man-
ter, a par da desejável entrada de outras escolas 
portuguesas”. No entender de ilídio Barreto, o 
factor decisivo para a entrada de escolas e uni-
versidades no top internacional é a utilização 
do mérito como critério para todas as decisões, 
“algo difícil numa sociedade muita habituada 
ao primado do relacionamento pessoal e de 
grupo”, alerta. “Em paralelo”, continua, “é crucial, 
por um lado, promover o rigor através de uma 
maior importância a dar ao trabalho científico, 
e, por outro, estimular uma maior relevância do 
que se ensina através de um maior contacto dos professores de carreira com 
os problemas actuais dos gestores, que se consegue através do incentivo a 
esses professores para leccionarem na formação de executivos e para desen-
volverem projectos conjuntos com empresas”.
o professor pedro dionísio apresenta uma opinião um pouco diferente, sa-
lientando que “o grande desafio é o da internacionalização do corpo docente 
e discente das universidades, para isso o domínio do inglês é fundamental”. 
o professor refere, ainda, que a sua instituição de ensino já está a caminhar 
nesse sentido, enaltecendo o facto de “no iSCtE-iul já existem três mestrados 
de continuidade em inglês: gestão, Finanças e Marketing”.
opinião idêntica é verbalizada por Eduardo Correia, que sugere como solução 
para o aumento do prestígio internacional das nossas instituições de ensino de 
gestão “uma maior capacidade de atrair alunos de diferentes nacionalidades”. 
de acordo com o professor, isso consegue-se através de duas vias: “a curto 
prazo, apostando no ensino em inglês; a longo prazo, apoiando os esforços do 
Brasil em garantir que o português seja língua de ensino obrigatório num cada 
vez maior numero de países”. Eduardo Correia aponta, ainda, a importância de 
“garantir que existe também uma maior integração entre as escolas e a gestão 
de carreiras dos seus alunos. Escolas mais activas neste domínio garantem que 
os seus melhores alunos têm acesso a posições de relevo e, contribuindo, des-
se modo, para alimentar a reputação das escolas. é um processo relativamente 
lento do qual importa ter consciência”, conclui. 

Pedro Dionísio

Pedro Dionísio é professor Associado do ISCTE-IUL. Di-
rector dos Mestrados Executivos de Marketing Manage-
ment e de Marketing e Gestão do Desporto do INDEG-
ISCTE. Membro do Comité Científico do Marketing 
FutureCast Lab. Consultor e Conferencista. Co-autor 
dos Livros “Mercator”, “Manual Prático de Marketing”, 
“Publicitor”, “b-Mercator , Blended Marketing” e “Casos 
de Sucesso em Marketing Desportivo”.

“Em Portugal, 
os cursos de Ges-
tão estão normal-
mente melhor 
estruturados e 
mais ligados à 
realidade empre-
sarial, pelo menos 
nas melhores 
Escolas” 
[Pedro Dionísio]
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tados nos principais rankings internacionais em 
resultado da dimensão e do estádio de desen-
volvimento do país, que afectam decisivamente, 
directa e indirectamente, os critérios de rankin-
gs. Não admira, por isso”, faz questão de acres-
centar o professor, “algum cepticismo nacional 
quanto a essa possibilidade. quando há anos, 
enquanto director-adjunto da FCEE, propus 
a inclusão da escola no ranking do Ft como 
objectivo estratégico, muitos dos meus colegas 



O 
Mestrado em gestão de RH do iSlA – lisboa destina-se a todos 
aqueles que desejem desenvolver competências avançadas na 
área RH, com uma especial incidência nas áreas da gestão com-
portamental, do planeamento estratégico e do desenvolvimento 

de projectos de mudança organizacional. 
o principal objectivo é dotar os formandos:
• da capacidade metodológica necessária ao trabalho de pesquisa e in-
vestigação;
• De conhecimentos actuais e transversais da envolvente empresarial, com 
particular atenção para as problemáticas actuais e os principais eixos de pes-
quisa na área das Ciências da gestão. destacam-se, nesse âmbito, as unidades 
curriculares de “gestão Estratégica”, “inovação e organização” e “Sistemas de 
informação e Suporte à decisão”, bem como as unidades curriculares realiza-
das em regime opcional; 
• De elevada especialização na área científica de GRH. Em todas as disciplinas 
de cada ramo procura-se estar na ponta da evolução das matérias, abrindo 
caminhos para a investigação e criando condições para o desenvolvimento 
da reflexão sobre os temas que poderão constituir o objecto das dissertações. 
No que respeita aos factores distintivos que singularizam o Mestrado em ges-
tão de Recursos Humanos do iSlA – lisboa, enumeramos os seguintes:
• Planos de estudos que propiciam a obtenção de novos conhecimentos cien-
tíficos e técnicos, bem como o aprofundamento das competências adquiridas 
pelos estudantes nas licenciaturas de origem. São, ainda, dotados de unidades 
Curriculares opcionais, que visam a aquisição de aptidões complementares 
às áreas científicas de cada mestrado;
• Preparação científica aprofundada, conseguida através da leccionação de 
unidades curriculares de pendor metodológico e científico, dirigida ao desen-
volvimento das carreiras académicas dos estudantes;
• Corpo Docente com elevada competência científica e pedagógica, aliada a 
uma vasta experiência profissional nos seus domínios de conhecimento;
• Recursos pedagógicos de excelência: acesso à Proquest, curso de preparação 
em SpSS, plataforma e-learning e rede wireless;

Mestrado em gestão RH
ISLA – Lisboa
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• Seminários de Mestrado que visam a imersão 
dos estudantes num ambiente adequado ao 
desenvolvimento científico e ao conhecimen-
to do ambiente empresarial e económico. Estes 
seminários serão ministrados por docentes e 
investigadores oriundos de universidades por-
tuguesas e europeias e por personalidades de 
reconhecido mérito do tecido empresarial;
• Mobilidade ERASMUS, facultando um período 
de estudos em universidades de prestígio;
• Infra-estruturas e equipamentos de elevada 
qualidade: Campus Académico concebido para 
proporcionar condições ideais ao estudo e à re-
alização de trabalhos académicos. 

Designação: Mestrado em GRH
Calendarização:

n Candidatura
Até 24 de Setembro de 2010.

n Data de Início
11 de Outubro de 2010.

n Horário

• Noite: Entre Segunda e Quinta-
-Feira (2 a 3 dias), das 19h00 às 
22h40.

Informação sobre o curso
• Fim-de-Semana: Sexta-Feira, das 19h00 às 22h40 e Sábado, das 9h20 
às 15h40.

n Preço: 

• Candidatura: 150,00€; Matrícula: 450,00€; Seguro Escolar: 52,50€; 
Propina (parte curricular): 4.500,00€; Propina (tese): 850,00€

Nota: Descontos especiais para ex-alunos e entidades protocoladas;
Possibilidade de pagamento em 20, 24 ou 28 prestações mensais.
Directora: Prof. Doutora Joana Terra da Motta.
Contacto: Dra. Anabela Tomás (anabela.tomas@lx.isla.pt) 
Tel.: 210 309 900/ Fax: 210 309 917
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Testemunho
Nome: Vera Moita
Profissão: Técnica de Recur-
sos Humanos no ISLA - Insti-
tuto Superior de Línguas e Ad-
ministração de Lisboa 
“O meu objectivo é construir 
uma carreira académica, nome-
adamente como docente na 
área RH. Este mestrado tem-
-me dado a oportunidade de 

conhecer pessoas fantásticas e, por outro lado, tenho en-
riquecido os meus conhecimentos, sobretudo na compo-
nente científica e no alargamento dos horizontes concep-
tuais. Recomendo a todos os interessados nestas matérias.”
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dAdE dE lANçAR EStE pRogRAMA?
No plano da empresa, os meses de Verão coincidem muitas vezes com 
necessidades acrescidas de mão-de-obra, por motivos de substituição de co-
laboradores em férias ou acréscimos sazonais de actividade. por outro lado, 
este tipo de estágios, para além de se encaixarem facilmente nas iniciativas 
de responsabilidade social empresarial, podem agilizar, por antecipação, a 
habitual incorporação de estágios académicos e profissionais que começam 
a ser desenvolvidos a partir do mês de Setembro.
No plano do beneficiário do estágio, o aluno estagiário e, de certa forma, 
o próprio estabelecimento de ensino superior, um estágio de Verão pode 

contribuir para uma maior maturidade voca-
cional e conhecimento do mundo do trabalho, 
necessidades que se tornam críticas, sobretudo 
após a recente reestruturação do ensino supe-
rior que leva a que a conclusão da licenciatura 
seja alcançada por alunos cada vez mais novos. 
Acresce ainda o facto da maior parte das estru-
turas curriculares de mestrados integrados no 
âmbito da gestão de Recursos Humanos não 

Estágios de Verão

N o âmbito da estratégia de alarga-
mento do serviço aos seus asso-
ciados, a Apg lançou, no passado 
mês de Junho, um programa de 

estágios de Verão em parceria com diversos 
estabelecimentos de ensino superior na zona 
da grande lisboa. pretendeu-se com a iniciati-
va disponibilizar recursos adicionais às organi-
zações aderentes no período do Verão, numa 
altura em que os efeitos da sazonalidade con-
tribuem para uma maior escassez de meios 
humanos. por outro lado, procurou-se propor-
cionar aos jovens estudantes, de licenciatura 
ou mestrado, experiências de curta duração de 
contacto com o mundo do trabalho que pode-
rão ser facilitadoras da aprendizagem e do seu 
desenvolvimento pessoal e profissional. 

poR quE RAZão Foi SENtidA A NECESSi-

por: Miguel Faro Viana, Membro da Direcção Nacional da APG

A APG lançou 
um programa de 
estágios de Verão 
em parceria com 
estabelecimentos 
de ensino superior 
na zona de Lisboa
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Estágios de Verão



Poderá dizer-se que o programa teve maior adesão sobretudo nas empresas que dispõem de uma 
“máquina bem oleada” de incorporação de estagiários do exterior. Ou porque o programa foi 
lançado um pouco tardiamente e não houve tempo para organizar em tempo útil a actividade ou 
porque a organização do trabalho e da actividade não beneficiava particularmente com a expe-
riência... São alguns dos factores que estamos a apurar se, de facto, funcionaram como inibidores. 
Podemos também dizer que a disponibilidade e interesse dos potenciais estagiários poderá alterar-se 
se compreenderem melhor os verdadeiros benefícios que este tipo de experiências lhes pode trazer 
para acelerar a sua inserção no mercado de trabalho. Por último, verificou-se que esta iniciativa po-
derá servir como mais um mecanismo de aproximação e de convergência entre a universidade e a 
empresa, tendo a APG sentido, na interlocução que fez entre as duas partes, haver ainda uma grande 
fronteira e cerimónia na relação. Os nossos associados e a comunidade de recursos humanos em 
geral avaliarão em breve o valor acrescentado ao programa de estágios.
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preverem que os finalistas dos 1º e 2º anos de 
licenciatura (1º Ciclo) e 1º ano de mestrado (2º 
Ciclo), tenham responsabilidades adicionais em 
termos escolares, ao contrário dos alunos finalis-
tas do 1º e 2º Ciclo.

CARACtERíStiCAS do pRogRAMA dE ES-
tágioS dE VERão.
o estágio de Verão é em tudo igual a um está-
gio tradicional mas tem uma duração bastante 
mais curta (1 a 3 meses), e, tipicamente, não são 
remunerados, apenas obrigando a empresa a 
suportar os custos do seguro de acidentes de 
trabalho. é realizado em qualquer empresa asso-
ciada da Apg e por qualquer estudante perten-
cente a um estabelecimento de ensino superior 
com o qual a Apg tenha protocolado o pro-
grama. pode ser desenvolvido em estruturas ou 
equipas de trabalho da organização que estejam 
ou não ligadas à função de recursos humanos. 
A experiência deste ano foi restrita a estabele-
cimentos de ensino superior da zona da gran-
de lisboa, estando planeada a sua extensão a 
todo país em edições posteriores. 
procurou-se também simplificar o processo, 
aligeirando os requisitos a cumprir pela empre-
sa associada em termos protocolares, já que a 
celeridade de actuação se tornava fundamen-
tal para uma experiência de duração tão curta.

pApEl dESEMpENHAdo pElA Apg
Como referido inicialmente, o programa foi de-
senvolvido numa perspectiva de extensão dos 
serviços prestados aos seus sócios colectivos 
quer sejam Empresas ou universidades. Nesse 
sentido, a Apg actuou como uma ponte entre 
as empresas que solicitaram alunos estagiários 
e os alunos interessados que apresentaram a 
sua candidatura através dos respectivos esta-
belecimentos de ensino superior. Competiu à 
Apg, para além da divulgação inicial do pro-
grama, a triagem e encaminhamento das can-
didaturas para as organizações interessadas, 
bem como o acompanhamento do programa 
e avaliação da experiência no final junto dos 
diversos ‘stakeholders’. 
um objectivo adicional do programa de está-
gios de Verão, por parte da Apg, foi o lança-
mento das bases para o desenvolvimento, a 

Conclusões

médio prazo, de um serviço de colocação de estágios académicos e pro-
fissionais e de bolsa de emprego que possa servir, numa perspectiva de 
complementaridade, os interesses e necessidades dos seus sócios e da comu-
nidade de recursos humanos em geral.

RESultAdoS CoNSEguidoS
o balanço ainda está a ser feito, decorrendo a maior parte dos estágios 
iniciados no mês de Julho. Aderiram a esta iniciativa cerca de duas deze-
nas de sócios colectivos e estudantes. A Apg, que tem vindo a monitorar 
de perto a experiência, planeia proceder a uma avaliação estruturada do 
programa, reunindo com empresas, estudantes e estabelecimentos de en-
sino superior a fim de compreender as vantagens e dificuldades que o 
caracterizaram e poder lançar de novo o programa no próximo ano, agora 
à escala nacional. 

Aderiram a esta iniciativa 
cerca de duas dezenas de sócios 

colectivos e estudantes. 
A APG tem vindo a monitorar 

de perto a experiência



N o contexto das actuais perspecti-
vas da “aprendizagem ao longo 
da vida” e da “gestão do conhe-
cimento”, a formação avançada 

parece-me ser um instrumento de grande va-
lor acrescentado, tanto para as pessoas como 
para as organizações. Ao nível das pessoas, uma 
formação avançada permite consolidar e apro-
fundar conhecimentos, ou outras competências, 
que não só potenciam o desenvolvimento de 
capacidades para a concretização de um me-
lhor desempenho actual como ainda permitem 
apetrechar as pessoas com ferramentas para um 
desempenho futuro, tanto em novas funções 
ou actividades, como ainda em novas áreas de 
responsabilidade. por outro lado, e sendo claro 
que, no mundo empresarial moderno, não há 
dúvida de que quando um indivíduo aposta na 
sua própria formação, aposta no capital mais 
importante de que pode dispor para garantir 
essa mesma empregabilidade: ele próprio.
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Formação e Ambientes 
de Aprendizagem
por: Mário Ceitil, Director Associado da Cegoc e Professor Universitário

penso, neste contexto, que a formação avançada pode ter uma contribuição 
fundamental para o desenvolvimento das competências de gestão dos em-
presários portugueses, sendo de prever que, com a extensão dos impactes da 
“Reforma de Bolonha”, este tipo de formação venha a registar um incremen-
to significativo nos próximos anos. No entanto, aqui, como em muitas outras 
situações, a dimensão quantitativa não é necessariamente proporcional à di-
mensão qualitativa.
A relativa desvalorização dos “1ºs Ciclos” (antigas licenciaturas), uma das 
mais imediatas consequências de Bolonha, associada à persistência do fe-
nómeno de desemprego estrutural nos jovens recém-licenciados, conduzi-
rá, naturalmente, à procura de complementos de formação como forma de 
valorização do “currículo”, conceito que, aliás, e também pelos impactes de 
Bolonha, tenderá a ser substituído por “portefólio”. Este processo, se bem que 
seja muito útil para cumprir o objectivo estratégico do governo de incre-
mentar o aumento de qualificações, poderá também conduzir a uma certa 
“massificação” do ensino superior, sendo esta a terceira onda de massificação 
registada no sistema de ensino desde o 25 de Abril. o resultado destas ondas 
de massificação foi, e será, sem dúvida, a existência de maior número de pes-
soas com mais elevadas qualificações escolares. Mas a questão que se pode 
colocar é se mais elevadas qualificações correspondem, de facto, a melhores 
competências e a melhores índices de performance.
Continuo a defender a ideia de que uma das nossas principais preocupações, 
nos domínios de ensino/ aprendizagem, é a “relação com o saber” que os 
alunos/ aprendizes/ formandos e professores vêm desenvolvendo. Entendo, 
por este conceito, o conjunto de atitudes que, tanto docentes como discentes, 
desenvolvem no exercício das práticas correspondentes aos seus diferentes 
e específicos papéis, no contexto dos processos de ensino/ aprendizagem 
em que actuam e interagem. Neste contexto, as diferenças mais sensíveis 
que constatamos nos vários estabelecimentos de ensino/ aprendizagem não 
residem, a meu ver, nem na natureza dos recursos materiais disponíveis, nem 

tão pouco na própria matéria-prima que utili-
zam na construção dos processos de aprendiza-
gem; residem, sim, nas atitudes que os diferentes 
actores apresentam, ou seja, nos diversos tipos 
de relação com o saber. Existem estabelecimen-
tos de ensino onde é evidente que essa relação 
com o saber é pró-activa, criativa, inovadora e 
caracterizada por uma inequívoca atitude de 
“empreendedorismo cognitivo”. 
Nestes estabelecimentos, os professores têm um 
posicionamento de clara exigência, sem, toda-
via, apresentarem atitudes de excessiva rigidez 

A questão que se 
pode colocar é 
se mais elevadas 
qualificações cor-
respondem, de 
facto, a melhores 
competências e a 
melhores índices 
de performance
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pedagógica, respeitam integralmente os alunos 
como seres portadores de intencionalidade e de 
individualidade próprias e procuram desenvol-
ver, nesses alunos, motivações intrínsecas de au-
to-direccionamento na apropriação do conheci-
mento. A consequência é o desenvolvimento, 
nos alunos, de uma atitude de “proprietários” 
do saber, alicerçada numa elevada consciência 
de que o conhecimento próprio constitui o 
principal activo que lhes poderá garantir a em-
pregabilidade futura. Noutros estabelecimentos 
de ensino, no entanto, a atitude dominante é, 
infelizmente, bastante diferente. os professores 
oscilam entre um pretenso proteccionismo pe-
dagógico, alicerçado na assunção de que os ac-
tuais alunos são seres geralmente mal formados, 
social e intelectualmente, e portadores de claras 

A desvalorização dos “1ºs Ciclos” 
associada ao desemprego nos re-

cém-licenciados conduzirá à procura 
de complementos de formação 
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limitações cognitivo-conceptuais, e uma atitude diametralmente oposta, per-
secutória e ditatorial, que transforma as práticas pedagógicas numa espécie 
de ritual de expiação. os alunos, por sua vez, refastelam-se, amodorradamen-
te, numa atitude de passividade displicente, focalizando a sua, visivelmente 
frágil, energia pedagógica, na única competência que parece mobilizar a sua 
atenção: a vocação, porventura inspirada na vetusta antiguidade clássica, para 
se tornarem “escribas”.
No pressuposto de que a leitura dos textos é sempre demasiadamente exi-
gente para uma mente que aparenta já ter nascido cansada, os alunos ten-
tam, afanosamente, escrever tudo o que vem do professor. o resultado é, 
obviamente, desastroso e reflecte-se, entre outras coisas, na memorização 
de frases sem nexo que são, apocrifamente, transportadas para as provas 
de frequência sem qualquer mediação de um mínimo de esforço de inter-
pretação crítica. Neste contexto, a pergunta é óbvia: é com ambientes des-
tes que vamos vencer as duras batalhas para o aumento das qualificações 
e para a melhoria das competências? é com práticas pedagógicas deste tipo 
que vamos edificar os alicerces do nosso futuro? perante a óbvia resposta 
negativa, resta-nos, de facto, focalizarmo-nos na única verdadeira acção 
que pode ajudar-nos a reiventar o futuro: a reconcepção da nossa relação 
com o saber e a proliferação de uma cultura de intransigência pró-activa 
contra a mediocridade, seja ela assumida como valor ou, simplesmente, 
como uma espécie de inevitabilidade, construída nos anais de uma qual-
quer alegada fatalidade histórica. 
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Nome Curso E-mail Data Início

EGE - Atlantic Business School Executive Master em Gestão de Recursos Humanos info@ege.pt Dez. 2010

Escola de Economia e Gestão - 
Universidade do Minho

Mestrado em Gestão de Recursos Humanos mail.pos.graduacao.@saum.
uminho.pt

Escola de Gestão & Negócios da Universidade 
Autónoma de Lisboa

MBA Executivo em Liderança - Liderar Pessoas, 
Organizações e Negócios

Out. 2010

Escola de Gestão & Negócios da Universidade 
Autónoma de Lisboa

Executive MBA em Gestão de Recursos Humanos Nov. 2010

Escola de Gestão do Porto Pós-Graduação em Gestão de Pessoas pggp@egp-upbs.up.pt Set. 2010

Escola Superior de Ciências Empresariais de Setúbal Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos info@esce.ips.pt

Escola Superior de Ciências Empresariais de Setúbal Mestrado em Gestão - Especialização 
em Empreendedorismo e Inovação

info@esce.ips.pt Out. 2010

Escola Superior de Tecnologia e Gestão - 
Instituto Politécnico de Bragança

Mestrado em Gestão das Organizações saipb@ipb.pt

Faculdade de Ciências Económicas e Empresariais - 
Universidade Católica Portuguesa

Programa Avançado em Recursos Humanos Abr. 2011

Faculdade de Ciências Humanas e Sociais - 
Universidade do Algarve

Mestrado em Psicologia Social e das Organizações ggoncalves@ualg.pt Set. 2010

Faculdade de Ciências Humanas e Sociais 
da Universidade Fernando Pessoa

Licenciatura em Ciências Empresariais geral@ufp.edu.pt Set. 2010

Faculdade de Economia da Universidade 
Nova de Lisboa

Licenciatura em Gestão susana.costa@fe.unl.pt Set. 2010

Faculdade de Psicologia e Ciências da Educação 
da Universidade de Coimbra

Mestrado em Gestão da Formação 
e Administração Educacional

epg-fpce@fpce.uc.pt Set. 2010

Faculdade de Psicologia e Ciências da Educação 
da Universidade de Lisboa

Doutoramento em Psicologia de Recursos 
Humanos, do Trabalho e das Organizações

sacademicos@fpce.ul.pt

INDEG - ISCTE Mestrado em Gestão de Recursos Humanos meg.indeg@iscte.pt Set. 2010

Instituto de Estudos Superiores Financeiros 
e Fiscais  - IESF

Licenciatura em Gestão e Negócios geral@iesf.pt

Instituto de Estudos Superiores Financeiros 
e Fiscais  - IESF

MBA em Gestão de Recursos Humanos geral@iesf.pt   

Instituto Superior de Ciências do Trabalho 
e da Empresa - ISCTE

Mestrado em Gestão de Recursos Humanos amelia.duarte@iscte.pt

Instituto Superior de Ciências do Trabalho 
e da Empresa - ISCTE

Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos sandra.ramalho@iscsp.utl.pt Set. 2010

Instituto Superior de Ciências Sociais e Políticas - 
ISCSP

Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos asantos@iscsp.utl.pt

Instituto Superior de Ciências Sociais 
e Políticas - ISCSP

Mestrado em Sociologia das Organizações 
e do Trabalho

asantos@iscsp.utl.pt Set. 2010

Instituto Superior de Economia e Gestão Mestrado em Gestão de Recursos Humanos spg@iseg.utl.pt Set. 2010

Instituto Superior de Economia e Gestão - IDEFE Pós-Graduação em Gestão de Recursos Humanos 
e Benefícios Sociais

idefe@iseg.utl.pt Set. 2010

Instituto Superior de Economia e Gestão - IDEFE Pós-Graduação em Leadership & Management idefe@iseg.utl.pt

Instituto Superior Miguel Torga Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos ismt@ismt.pt

Instituto Superior Miguel Torga Mestrado em Gestão de Recursos Humanos 
e Comportamento Organizacional

fatima@ismt.pt

ISLA - Gaia Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos info.gaia@unisla.pt

ISLA - Gaia Mestrado em Gestão de Recursos Humanos info.gaia@unisla.pt Set. 2010

Formação Superior RH 2010/ 2011  
A Pessoal publica uma lista de licenciaturas, mestrados, pós-graduações ou MBA que sejam relevantes 

para a Gestão dos Recursos Humanos, indicando a instituição de ensino, o nome do curso, o e-mail e a data de início.
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Nome Curso E-mail Data Início

ISLA - Leiria Mestrado em Gestão de Recursos Humanos info.leiria@unisla.pt Set. 2010

ISLA - Lisboa Mestrado em Estratégia Empresarial anabela.tomas@lx.isla.pt Out. 2010

ISLA - Lisboa Mestrado em Empreendedorismo 
e Gestão da Inovação

anabela.tomas@lx.isla.pt Out. 2010

ISLA - Lisboa Mestrado em Gestão de Recursos Humanos anabela.tomas@lx.isla.pt Out. 2010

ISLA - Santarém Pós-graduação em Gestão e Organização 
da Formação

margarida.pombo@unisla.pt Out. 2010

ISLA - Santarém Mestrado em Gestão de Recursos Humanos info.santarem@unisla.pt Set. 2010

ISPA - Instituto Superior de Psicologia Aplicada Pós-Graduação em Treino de Liderança 
e Desenvolvimento de Equipas

pedro.almeida@ispa.pt Nov. 2010

Universidade Atlântica Pós-Graduação em Gestão do Capital Humano
pg.gestaocapitalhumano@uatlantica.pt Set. 2010

Universidade Autónoma de Lisboa Pós-Graduação em Motivação e Liderança 
em Equipas de Elevado Desempenho

callcenter@universidade-
autonoma.pt

Universidade de évora Mestrado em Gestão spg@uevora.pt Out. 2010

Universidade de évora Licenciatura em Sociologia sapq@uevora.pt

Universidade Lusíada de Lisboa Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos secretaria@lis.ulusiada.pt

Universidade Lusíada de Lisboa Mestrado em Gestão de Recursos Humanos 
e Análise Organizacional

ilpg@lis.ulusiada.pt

Universidade Lusíada de Lisboa Mestrado em Psicologia do Trabalho 
e das Organizações

ilpg@lis.ulusiada.pt

Universidade Lusíada de Vila Nova de Famalicão Pós-Graduação em Direcção Estratégica 
de Empresas

paulass@fam.ulusiada.pt Out. 2010

Universidade Lusíada do Porto Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos info@por.ulusiada.pt

Universidade Lusíada do Porto Pós-Graduação em Gestão de Recursos Humanos 
em Ambientes Empresariais Turbulentos

info@por.ulusiada.pt

Universidade Lusófona de Humanidades 
e Tecnologias - Lisboa

Licenciatura em Segurança e Higiene no Trabalho secretaria@ulusofona.pt

Universidade Lusófona de Humanidades 
e Tecnologias - Lisboa

Licenciatura em Gestão de Recursos Humanos secretaria@ulusofona.pt

Universidade Lusófona de Humanidades 
e Tecnologias - Lisboa

Mestrado em Psicologia do Trabalho 
em Contextos Internacionais e Interculturais

secretaria@ulusofona.pt

Universidade Lusófona de Humanidades 
e Tecnologias - Porto

Licenciatura em Gestão e Desenvolvimento 
de Recursos Humanos

secretaria@ulusofona.pt
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A questão é de fácil formulação e de cada vez 
maior relevância: como identificar competências 

comportamentais num teste de selecção? 
A Pessoal apresenta uma possível ferramenta, 

a psicometria, e revela quais as técnicas utilizadas 
por Isabel Viegas no Departamento de Recursos 

Humanos do Banco Santander Totta.
por: Patrícia Noleto

Avaliar comportamento 
do candidato

Identif icar competências comportamentais 

A s competências comportamentais 
assumem cada vez maior impor-
tância no âmbito da selecção de 
candidatos. Na escolha do cola-

borador ideal, para além das competências 
técnicas, ganham cada vez mais relevo as-
pectos como a comunicação, a flexibilidade, 
o espírito do trabalho em equipa, o desen-
volvimento interpessoal, a criatividade, o 
foco em resultados, as habilidades em nego-
ciações ou a administração do tempo. Mas 
como identificar e avaliar estas característi-
cas numa entrevista de selecção?
uma possível resposta é encontrada na psi-
cometria, uma técnica que emprega ferra-
mentas estatísticas para eliminar o alto grau 
de subjectividade das avaliações comporta-
mentais. A bateria de testes dura até oito 
horas e inclui um questionário, com mais 
de cem perguntas, simulação individual ou 
em grupo e até exercícios de interpretação, 
para medir a capacidade de raciocínio ló-
gico do profissional. o objectivo é mapear 
matematicamente as competências do can-
didato para ocupar um determinado cargo. 
No fim, o profissional recebe uma nota 
para cada item avaliado e a organização 
que pretende recrutar define, com clareza, 
quem é o mais apto para exercer a função.
para avaliar a capacidade de liderança são 
utilizados exercícios colectivos, como simu-
lação em dupla ou em grupo. para avaliar 
a capacidade analítica, emprega-se estudos 
de casos ou testes de aptidão. uma regra 
básica da psicometria é a utilização de, no 
mínimo, dois exercícios para medir cada 
competência. durante o processo, os pro-

RECRUTAMENTO & SELECÇÃO
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fissionais deverão ser observados por mais 
de um avaliador, com o intuito de garantir 
a desejável objectividade do resultado. os 
especialistas no método afirmam que em 
70% dos casos é possível prever com pre-
cisão o desempenho profissional que uma 
pessoa pode alcançar.

ViSão SANtANdER tottA
A revista pessoal perguntou a isabel Vie-
gas, directora de Recursos Humanos do 
Banco Santander totta, quais os testes que, 
no âmbito do recrutamento e selecção dos 
novos colaboradores, mais utiliza para tes-
tar as suas competências comportamen-

tais e quais as razões que estão na base dessa escolha. Em resposta, 
a responsável pela gestão do capital humano de um dos maiores 
bancos a operar em portugal sublinha que o “Santander totta pri-
vilegia, nos seus processos de selecção, as entrevistas estruturadas 
com base em incidentes críticos. Estas são realizadas por múltiplos 
avaliadores, com grelhas de registo, o que torna este processo muito 
eficaz”, disse a directora RH para acrescentar que “se as entrevistas 
forem bem preparadas e bem feitas, fornecem dados muito impor-
tantes para a tomada de decisão relativa à selecção”. 
isabel Viegas avançou, ainda, que o departamento de Recursos Hu-
manos do banco utiliza, igualmente, “directamente ou com recur-
so a parceiros especializados com que trabalhamos, inventários de 
comportamentos profissionais e de motivação, que complementam 
ou suportam a informação trabalhada nas entrevistas”. Na opinião 
da directora de Recursos Humanos, “quanto menos standartizado 
e mais costumizado/ detalhado for o relatório produzido por estes 
instrumentos, mais útil se torna na decisão de admissão de um novo 
colaborador. por último”, complementa isabel Viegas, “uma referên-
cia às provas de grupo, que completam os nossos ‘Assessments’ de 
Competências Comportamentais e que normalmente decorrem num 
figurino de simulação de situações reais: porque asseguram a multi-
plicidade de avaliadores e pelo seu carácter menos formal, são bons 
contributos na apreciação dos candidatos”, conclui. 

A psicometria é uma técnica que 
emprega ferramentas estatísticas 
para eliminar o alto grau de 
subjectividade das avaliações 
comportamentais



e necessidades dos seus destinatários.
de facto, tanto para os colaboradores locais de 
uma empresa como para aqueles que exercem, 
temporária ou permanentemente, as suas fun-
ções noutro(s) país(es) que não o de origem 
(expatriados), podemos pegar nos ingredientes 
SARV e polvilhar o prato à medida das respecti-
vas necessidades específicas.
Se no caso dos trabalhadores locais será mais fá-
cil e linear a identificação das suas necessidades 
e a implementação e gestão das respectivas so-
luções de ‘insured Employee Benefits’, já no que 

COMPENSAÇÕES & BENEFÍCIOS
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os Seguros na gestão 
de Recursos Humanos

H á alguns anos falar na remuneração dos colaboradores de uma 
empresa era falar do seu salário. ponto final, parágrafo.
A própria palavra “colaboradores” é um termo moderno. Na 
altura tratavam-se de “trabalhadores”, “funcionários”, “emprega-

dos”. Eram pagos para trabalhar, não para “colaborar”.
é claro que estamos a ironizar, mas retirada a “casca” da leve sátira ficamos 
com o “sumo” que corresponde à essência da evolução a que quisemos fazer 
referência: a preocupação que o empregado passasse a ser visto, e se visse 
a si mesmo, como uma peça intrínseca e valiosa da empresa. uma peça de 
importância crucial, assumida e publicamente crucial, que passara a cooperar 
e a colaborar com os dirigentes no sentido de colocar a empresa (que passou 
a “ser” de todos eles) no caminho do sucesso.
portanto, não se tratou tão somente de uma mera questão de semântica; 
tratou-se, isso sim, de transmitir uma nova mensagem, a do reposicionamen-
to do agora colaborador no centro da estratégia das empresas.
Voltando ao salário, verificamos que, na mesma linha evolutiva da termi-
nologia que atrás mencionámos, deixou de suportar sozinho a árdua res-
ponsabilidade da remuneração, passando a partilhá-la com as mais ilustres e 
variadas componentes que o complementam: bónus de produtividade e/ou 
participação nos resultados, acções da empresa, viatura de serviço, telemóvel, 
computador portátil, apoio social (refeitório, creche, etc.), descontos na aqui-
sição de produtos e serviços, protocolos com entidades diversas e, ainda, ‘last 
but certainly not least’, os seguros.
o salário continua, e continuará, a ser o centro do conjunto de remunerações 
do colaborador, mas em muitos casos deixou de ser a componente que mais 
marca a diferença porque não cumpre a função de aconchegar a roupa ao 
corpo de quem a veste, de adequar o mais possível a oferta às necessidades, 
forçosamente muito próprias, pessoais e, por isso, mesmo diversas do conjun-
to de colaboradores de uma empresa.

oS SEguRoS
designados internacionalmente por ‘insured Employee Benefits’, os seguros 
que a empresa pode contratar para benefício dos seus colaboradores perfi-
lam-se sob os mais diversos quadrantes: desde a sempre sensível e muito pre-
sente área da Saúde, à inestimável, e por vezes ignorada, vertente da Reforma 
e poupança, passando pela rede debaixo do trapézio que são as soluções 
de previdência para eventos extremos como a morte e a invalidez (seja por 
doença ou por acidente) e as doenças graves.
A partir destes ingredientes SARV (saúde, acidentes, reforma, vida) é possível 
confeccionar os mais distintos e sofisticados pratos de acordo com os gostos 

A partir destes ingredientes SARV 
(saúde, acidentes, reforma, vida) 
é possível confeccionar os mais 
distintos e sofisticados pratos 
de acordo com os gostos e necessi-
dades dos seus destinatários

Pedro Carranço, Director Employee Benefits 
Generali Portugal
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respeita aos colaboradores expatriados a sua ne-
cessidade passa, antes de mais, por soluções que 
acompanhem a sua mobilidade, independente-
mente do país onde estejam em cada momento, 
e que funcione de forma ininterrupta e incondi-
cional em ambos os lados de qualquer fronteira.
As possíveis formas de conciliar e combinar os 
ingredientes SARV são tantas e tão variadas que 
não é incomum serem as soluções desenhadas 
nesta área a apontar aos gestores de recursos 
humanos as necessidades que os colaboradores 
têm e que até aí não estavam identificadas e 
eram desconhecidas.
um menu personalizável é naturalmente o de-
sejo supremo de qualquer colaborador quando 
toca a eleger os benefícios que a empresa colo-
ca à sua disposição.
Falamos da solução designada por ‘Flexible 
Benefits’ que, na sua essência, se assemelha 
à possibilidade que temos, enquanto clientes 
da indústria automóvel, de construir a nossa 
viatura ideal escolhendo os extras que mais 
valorizamos e que mais aproximem o produ-

to final daquilo que pessoal e subjectivamente pretendemos.
Assim, compete à empresa a definição dos ingredientes SARV a utilizar e 
do seu doseamento (à luz de critérios como o custo e a relevância para os 
seus colaboradores), ficando, a partir daí, à consignação de cada colaborador, 
individualmente, a escolha do que deseja utilizar em maior e menor escala: 
se uma cobertura mais ampla para despesas de estomatologia ou óculos, por 
exemplo, se um mais generoso benefício na idade de Reforma ou ainda se 
uma maior protecção para si e para a sua família no caso de ser vítima de 
alguma fatalidade.
quem melhor do que cada colaborador de ‘per si’ para eleger aquilo que 
mais valoriza? porque é a valorização destes benefícios pelo colaborador que 
consubstancia a eficácia dos mesmos no âmbito da política de recursos hu-
manos definida pela empresa. 

Nota
No próximo dia 10 de Novembro teremos o privilégio de falar sobre toda esta 
temática no decurso do 43º Encontro Nacional da APG, pelo que terminamos 
com um repto dirigido a si que teve a amabilidade e a paciência de nos ler: venha 
também ouvir-nos e colocar-nos as questões que esta matéria lhe suscite.
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“A Bola Não Entra Por Acaso” 
é o mais recente livro de Ferran 
Soriano, um dos maiores 
responsáveis pela criação de 
um novo modelo de gestão 
no clube de futebol Barcelona. 
Em entrevista à Pessoal, explica, 
através de muitas metáforas, o 
que o mundo das empresas e 
da gestão pode aprender com o 
futebol.
por: Duarte Albuquerque Carreira 
fotos: Design e Forma

Ferran Soriano, Presidente da Spanair

“o futebol é uma 
metáfora da vida” 

D E quE é quE tRAtA o SEu liVRo?
A mensagem do livro está plasmada no título: “A Bola Não En-
tra por Acaso”. No futebol há o mesmo bom-senso e o mesmo 
critério empresarial que existe em qualquer outra indústria. 

Não é uma questão de sorte, é antes uma questão de trabalho e de boa 
gestão. E como isso é um pouco contra-intuitivo, o tema merece um livro.

o golo No FutEBol REpRESENtA A VitóRiA. o quE é quE A gES-
tão, quE SE quER SEMpRE VitoRioSA, podE ApRENdER CoM EStE 
liVRo?
pode aprender muitas coisas. primeiro, porque existem muitos livros que 
contam histórias de uma determinada indústria que são inspiradoras para 
quem trabalha em uma outra – e o futebol é uma indústria. depois, porque 
o que acontece num campo de futebol é uma metáfora da vida, muito re-
duzida em espaço, o campo, e em tempo, 90 minutos. E do que acontece du-
rante os 90 minutos podem-se retirar lições para a vida e para os negócios.

o liVRo CENtRA-SE MAiS EM MEtáFoRAS RElAtiVAMENtE Ao 
Jogo EM Si do quE pRopRiAMENtE NA gEStão doS CluBES.
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o livro faz as duas abordagens: a gestão do 
clube e as várias situações que acontecem no 
campo.

quE idEiAS iNoVAdoRAS pREtENdE iN-
tRoduZiR NA gEStão E No MuNdo dAS 
EMpRESAS CoM EStE liVRo?
o livro tem muitas ideias. Algumas das mais in-
teressantes têm que ver com gestão de equipas 
e liderança. o futebol é tão competitivo que a 
distância entre o sucesso e o fracasso, por ve-
zes, é de um centímetro. Então, o modo como 
as equipas são geridas cria boas ideias para as 
empresas no geral. No livro fala-se de uma fór-
mula de sucesso numa equipa: compromisso, 
equilíbrio e talento. A noção de equilíbrio num 
grupo, que é fundamental para qualquer equi-
pa de uma empresa, no futebol assume uma 
importância crítica. o facto de a equipa estar 
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equilibrada do ponto de vista emocional e fun-
cional é fundamental.

ESSE EquilíBRio REFlECtE-SE, dEpoiS, No 
RESultAdo. No MARCAR goloS ou Ati-
RAR A BolA Ao lAdo.
Equilíbrio funcional consiste no facto de cada 
elemento da equipa saber o que tem de fazer, 
e todos têm funções diferentes. o equilíbrio 
emocional, igualmente importante, consiste no 
aceitar. todos os elementos da equipa sabem 
o que têm de fazer e aceitam-no – o que não 
é fácil. Num negócio tão mediático como o fu-
tebol, existem jogadores que são mais mediáti-
cos porque marcam muitos golos. porém, para 
que estes jogadores possam marcar, há outros 
que contribuem também para o sucesso num 
trabalho menos visível. Cada um aceitar o que 
tem de fazer é crítico, e quando isto não acon-
tece, as equipas quebram-se emocionalmente 
primeiro e funcionalmente depois.

E pARA CAdA uM SABER o quE tEM dE 
FAZER tEM dE HAVER tREiNo. o quE é o 
tREiNo pARA AS EMpRESAS?
Há muitas lições de liderança. A liderança que 
todos os gerentes das empresas têm de ter no 
futebol é muito mais dramática. No livro fala-
se muito de tipos de líder e de como o líder 
tem de se adaptar à equipa. Este é um concei-
to que não é natural porque tende-se a pen-
sar que o líder é alguém carismático, forte, que 

“Os clubes têm de conseguir pagar 
suficientemente bem aos jogadores 
para que eles esqueçam o dinheiro 
e se concentrem no jogo”

A Bola Não Entra Por Acaso
Ferran Soriano foi vice-presidente do Futebol Club de Barcelona de 
2003 a 2008, um vibrante período de “revolução” durante o qual o 
Barça se transformou num dos clubes mais rentáveis e bem-sucedidos 
do Mundo. E esta “revolução” deveu-se sobretudo a uma mudança 
na filosofia de gestão. Ao longo destes anos, Soriano aprendeu muitas 
lições de vida e de gestão e analisa, no seu livro, aspectos como os 
estilos de liderança dos treinadores, as difíceis negociações com os 
jogadores e as estratégias das equipas rivais. “A Bola Não Entra Por 
Acaso” contém várias anedotas e histórias reais inspiradoras que vão 
fascinar tanto os fãs do futebol como os profissionais da gestão.

toma decisões e faz com que os outros se adaptem a elas. Mas os melhores 
líderes que eu já vi no futebol fazem o contrário.

E quEM é quE é o lídER NuMA EquipA, o tREiNAdoR ou o CApi-
tão?
os dois. Cada um tem uma função diferente, e a de capitão é muito impor-
tante. Mas no final tem de haver um líder de líderes, aquele que decide em 
último, e esse é sempre o treinador.

E àS VEZES Não podERá HAVER uMA CoNFuSão ENtRE A MiSSão 
do CApitão E A do tREiNAdoR?
os bons treinadores sabem escolher bem o capitão e tornam-no numa 
extensão deles próprios no campo. Há muitas ocasiões onde o treinador 
não chega, por exemplo, a estar dentro do campo do jogo quando as 
coisas acontecem, e precisa de alguém que está a jogar e que tenha uma 
conexão consigo para ser o executor das suas ideias. um outro momento 
onde o treinador não chega é o do relacionamento informal entre os jo-
gadores. Aí o capitão tem uma proximidade maior com os colegas e tem 
de ser aquele que ajuda os mais jovens, alerta o treinador para coisas que 
não estão certas e que o treinador não consegue aferir. o treinador vê 
os jogadores no treino mas não consegue ver se depois vão tomar uma 
cerveja juntos ou não.
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quE CARACtERíStiCAS dEVE tER uM 
BoM tREiNAdoR, FAZENdo uM pARAlE-
liSMo CoM oS lídERES dAS EMpRESAS?
de uma forma simples, podemos falar de duas 
coisas que um líder tem de ter: conteúdo, saber 
da matéria, e capacidade de gerir pessoas. E em 
função dessas duas coisas existem treinadores 
com muito conteúdo mas pouca capacidade 
de gestão de pessoas, por exemplo, na Europa, 
louis Van gaal, um treinador de sucesso que é 
famoso por não ser muito bom nos relaciona-
mentos pessoais. E treinadores que têm excelen-
tes relacionamentos pessoais mas pouco conte-
údo. o melhor treinador é aquele que tem as 
duas coisas, o que é bastante difícil. de acordo 
com a minha experiência, nos grandes clubes, o 
sucesso anterior é algo muito importante. isto é, 
um treinador que já venceu ajuda muito. lem-
bro-me bem de uma conversa com o capitão do 
Barça na altura, luis Enrique, depois de termos 
contratado Frank Rijkaard como treinador, em 
que ele dizia que “quando o treinador entra no 
balneário para dar conselhos ou instruções eu 
escuto sempre porque ele tem três marcas nos 
ombros, como os militares: ganhou três vezes a 
liga dos Campeões e eu nenhuma”.

é uM gENERAl dE tRêS EStRElAS…
quando o Van gaal falava, o luis Enrique já 
escutava menos porque não ganhou nada. Nos 
grandes clubes o reconhecimento do líder como 
alguém que já fez e já ganhou é importante.

o lídER pRECiSA dE pREStígio pARA SE 
podER AFiRMAR?
Num clube menor não é tão importante, mas 
num clube maior todos os jogadores têm ta-
lento, já ganharam alguma coisa e querem um 
líder que tenha demonstrado também a capa-
cidade de ganhar.

AS EquipAS pERdEM JogoS E é pRECiSo 
VoltAR àS VitóRiAS. CoMo é quE uM 
BoM lídER MotiVA uMA EquipA?
tem de existir uma combinação de motiva-
ções colectivas e individuais. o treinador está 
sempre à procura de formas de aumentar a 
motivação dos seus jogadores. às vezes, passa 
por uma mudança dos elementos da equipa, 
dando a oportunidade de jogar a alguém que 
não jogou. E às vezes passa só por lembrar aos 
jogadores, especialmente aos mais jovens, que a 
vida muda todas as semanas. Houve uma der-
rota mas pode-se ganhar no próximo jogo, a 
vida está cheia de situações destas. é muito im-
portante conseguir evitar a depressão genera-
lizada nos jogadores e isso faz-se bastante bem. 

As grandes equipas perdem um jogo no do-
mingo e na segunda-feira estão a treinar com o 
mesmo entusiasmo.

tRABAlHou CoM JoSé MouRiNHo No 
BARCEloNA, quE idEiA é quE tEM dElE?
é um líder extraordinário. A primeira coisa a 
destacar são os resultados, que são espectacu-
lares ao longo da sua carreira! José Mourinho 
já ganhou um lugar entre os melhores treina-
dores do Mundo. o desafio que acho que lhe 
falta é estar mais tempo no mesmo clube e de-

senvolver uma liderança continuada. por comparação, Ferguson está no 
Manchester há mais de vinte anos e, como tal, deve ter mudado o seu estilo 
de liderança várias vezes porque as circunstâncias vão variando. No caso 
do Mourinho, ainda não aconteceu porque ele não fica mais do que dois 
ou três anos num clube.

o MouRiNHo, EM SuA opiNião, CoNSEguE CoNCiliAR AS duAS CA-
RACtERíStiCAS dE uM BoM lídER: Muito CoNtEúdo E uMA BoA 
CApACidAdE dE gERiR pESSoAS?
Sem dúvida. o problema com a percepção do Mourinho é que ele tem 
uma face pública e outra privada. Ele é muito mediático e pensa que o seu 
mediatismo, gerido por si, protege a equipa dos holofotes dos media. Já tive 
a oportunidade de falar com muitos jogadores que trabalharam com ele e 
todos me falam muito bem a seu respeito, uma pessoa razoável, dialogan-
te… o contrário do que parece com a imprensa.

No âMBito dA gEStão dE tAlENtoS, quE BoAS pRátiCAS AS EM-
pRESAS podEM ApRENdER CoM o FutEBol?
Há uma lição que é óbvia e natural mas que no futebol se mostra mui-

“De uma forma 
simples, podemos 

falar de duas 
coisas que um 

líder tem de ter: 
conteúdo, saber 

da matéria, 
e capacidade de 

gerir pessoas”
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to dramática: o respeito pela meritocracia. As 
equipas que têm problemas são aquelas onde 
não existe meritocracia. No mundo das empre-
sas, significa que alguém que trabalha bem, no 
médio prazo, vai crescer, ganhar mais dinheiro 
e ganhar mais responsabilidade. No futebol é 
a mesma coisa mas a questão é concentrada 
numa semana. quem trabalha e treina bem 
durante a semana tem de jogar, e quando 
isso não acontece porque quem joga fá-lo por 
outras razões, por ser considerado “estrela”, 
acontecem problemas no grupo. os melho-
res treinadores do Barça nos últimos tempos, 
o guardiola e o Rijkaard nas suas melhores 
épocas, são duros mas justos. o treinador que 
é muito amigo de todos mas não faz justiça 
não vai ter sucesso, tem de ter disciplina e me-
ritocracia.

EStAMoS NuMA époCA dE CRiSE, CoMo 
é quE podEMoS CoMpENSAR o tAlENto 
SEM SER AtRAVéS do diNHEiRo?
o caminho está nas compensações variáveis. 
o Barcelona tem sido um modelo disso, todos 
os jogadores do Barça têm contratos com uma 
componente variável enorme, de forma a que 
quando os resultados desportivos são positivos, 
a receita é maior e os custos são maiores; quan-
do os resultados desportivos não são tão bons, a 
receita desce e os custos também.

MAS podEMoS ou Não iNtRoduZiR MAiS FACtoRES pARA AléM 
do diNHEiRo? AS EMpRESAS EStão EM CRiSE…
No futebol, como em qualquer indústria, a compensação salarial é o factor 
higiene. isto é, se não te sentes bem pago, tens um problema. Mas não é por 
te pagarem muito bem que vais trabalhar de manhã com uma alegria e um 
entusiasmo intrínseco. para os jogadores de futebol, a motivação não vem 
do dinheiro, muitos deles nem sabem o que ganham…

… iSSo é poRquE gANHAM Muito. 
A motivação vem de outras coisas, de jogar e ganhar. os clubes têm de con-
seguir pagar suficientemente bem aos jogadores para que eles esqueçam o 
dinheiro e se concentrem no jogo. A motivação autêntica, aquela que faz 
ganhar e perder jogos, é desportiva.

ACHA quE oS JogAdoRES dE FutEBol gANHAM dEMASiAdo?
Essa é uma pergunta difícil porque obviamente alguém que ganhe 10 mi-
lhões de euros por ano recebe muito bem e não precisa de tanto dinheiro 
para viver. Mas também é verdade que o negócio gera esse dinheiro, os 
clubes geram esse dinheiro, e é razoável que o dinheiro passe dos clubes 
para os trabalhadores. o futebol é a única indústria que conheço que os 
trabalhadores ganham muito dinheiro e os administradores não.

quEM é quE VAi gANHAR EStE ANo o CAMpEoNAto ESpANHol?
Não posso ser objectivo, porque quero que ganhe o Barcelona. Mas acho 
que vai ser um dos campeonatos mais competitivos da história. E será muito 
popular em portugal por causa do José Mourinho e do Cristiano Ronaldo.

CHEgou Ao BARCEloNA EM 2003. EM tERMoS pRoFiSSioNAiS, o 
quE é quE FAZiA ANtES?
trabalhei 10 anos na indústria das telecomunicações, em algumas empresas 
de telecomunicações no Brasil propriedade da portugal telecom. Antes 
disso, trabalhei na indústria dos detergentes.

ACtuAlMENtE EStá NA iNdúStRiA dA AViAção…
Sou presidente da Spanair, que é a segunda maior companhia de aviação 
espanhola. 

“O futebol é a única indústria 
que conheço em que os trabalha-
dores ganham muito dinheiro e 
os administradores não”



A 
noção de talento como bem escasso reforça a 
urgência de uma gestão estratégica e integrada 
de talento. CEO e empresas líderes de mercado 
consideram a gestão de talento como prioridade 

de actuação – de acordo com os resultados do mais recente CEO 
Survey da PricewaterhouseCoopers, 71% dos inquiridos considera 
que o acesso ao talento é fundamental para sair da crise económi-
ca, enquanto 68% considera investir em medidas para assegurar, 
de forma sustentada, o acesso da organização ao talento.
A Gestão de Talento posiciona-se como uma capacidade organi-
zacional crítica para adquirir vantagens estratégicas a médio e longo 
prazo. As prioridades na Gestão de Talento passam por assegurar 
que a organização possuiu e produz talento que contribua para 
resultados sustentáveis. Assim enquadrada, a Gestão de Talento 
assume um papel fundamental no contexto do Planeamento 
Estratégico da organização – tal como definimos estratégias de 
entrada no mercado ou objectivos para o ano que se avizinha, é 
urgente definir os ‘drivers’ de talento fundamentais para a execu-
ção da estratégia e as prioridades de intervenção para assegurar as 
pessoas e competências relevantes à organização.
Uma gestão estratégica de talento passa, habitualmente, por 
modelos de gestão assentes em três pilares: atracção, desenvol-
vimento e retenção de talento. A importância de atrair talento 
reflecte-se, desde logo, na imagem que as organizações procuram 
consolidar. O reforço do ‘brand’ e posicionamento externo da 
organização são fundamentais para atrair melhores pessoas. 
Nos trabalhos que desenvolvemos temos tido diversas oportuni-
dades para reflectir com os nossos clientes sobre os objectivos e 
perfil de talento relevante para a organização. Definir Modelos de 
Funções para a organização e o seu valor na execução estratégica, 
bem como associar os Modelos de Competências adequados a 
esta execução são preocupações frequentes das organizações que 
apostam na atracção de talento. 
A capacidade de saber onde reside o ‘stock’ de talento dentro da 
organização e compará-lo de forma dinâmica com as necessida-
des passa pela análise do universo de pessoas e avaliação do seu 
‘fit’ à função e à organização (através de diferentes modelos de 
‘assessment’ disponíveis no mercado), instrumentos ao serviço de 
uma eficaz “monitorização” de talento. A avaliação de potencial 

‘Driving on the road 
of talent’ 

de talento tem sido a aposta mais frequente das organizações para 
assegurar a sustentabilidade do seu ‘pipeline’ de talento.
O desenvolvimento de talento é o pilar mais consolidado deste 
modelo. Sendo as necessidades de talento dinâmicas – tanto em 
volume quanto em perfil – torna-se crítico assegurar que a empre-
sa produz o talento relevante. Esta produção é assegurada a dois 
níveis – normal desenrolar da actividade da empresa e interven-
ções especificamente desenhadas para o efeito. Pelo desenrolar 
da actividade da empresa entende-se o normal desempenho das 
funções em contextos em que o desenho da estrutura organiza-
cional incorpora a dimensão de competências associada ao talento 
e suporta o modelo de evolução de carreiras, validado pela gestão 
de performance e desempenho. Nas intervenções específicas en-
contram-se os tradicionais formatos de desenvolvimento de com-
petências – como os planos de formação. A relevância das com-
petências pessoais neste âmbito assumiu grande destaque tendo 
levado, por exemplo, à aposta das organizações em mecanismos 
de desenvolvimento pessoal em contexto profissional – coaching, 
‘mentoring’, entre outros.
Se, no que respeita à retenção de talento, os sistemas de remune-
ração e compensação assumiam grande relevância, hoje a aposta 
assenta no reconhecimento do valor das pessoas e percepção dos 
objectivos e motivações dos colaboradores. Conhecer as expec-
tativas das novas gerações de colaboradores ou percepcionar o 
impacto do contexto económico adverso na preocupação em 
manter a empregabilidade – isto é, ser um detentor de talento re-
levante – são factores importantes nas estratégias de retenção de 
talentos. Neste contexto, a palavra de ordem é a confiança que se 
traduz em modelos de compensação coerentes com a estratégia 
da empresa – em especial com os sistemas de gestão de perfor-
mance – suportados por processos de decisão éticos e transpa-
rentes porque bem comunicados. Gerir talento é uma caminhada 
que nos leva a revisitar as melhores práticas de gestão de pessoas. 
A garantia de sucesso neste processo é a de sempre – olhar para 
a gestão de talento como factor crítico de sucesso na estratégia, 
posicionado lado a lado com a obtenção de resultados. Se pla-
neamos o caminho a seguir para alcançar os nossos objectivos, é 
fundamental planear o caminho a percorrer para assegurar que 
temos o talento necessário para atingir esses resultados. 

Maria Manuel Seabra da Costa, Directora Human Capital Advisory Services PwC Portugal
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Podemos definir ‘soft skills’ como as competências 
pessoais e relacionais necessárias para o indivíduo 
ser efectivo no posto de trabalho. São de im-
portância crítica para o sucesso de um executivo. 

De entre as relacionais temos: capacidade para trabalhar em 
equipa, capacidade de influência e comunicação efectiva e 
capacidade para liderar relações. As competências pessoais 
estão na área de: autonomia, criatividade, adaptabilidade, 
motivação, perseverança, responsabilidade e tomada de de-
cisão. Os quadros têm, quando comparados com outros gru-
pos, uma maior facilidade em perceberem os benefícios de 
adoptarem uma forma de estar e atitude adequadas. Con-
tudo, para populações de quadros ou de operários, já todos 
verificámos como é difícil ajudar alguém a mudar a sua forma 
de estar ou a maneira como se relaciona.
Para a organização, quando se analisa o resultado da for-
mação dita “comportamental”, o que conta é o processo 
de transferência para o posto de trabalho, pois é este que 
impacta nos resultados. Desta forma, para obter mudan-
ças de atitude e forma de estar dos indivíduos, há que 
analisar o processo de treino e sua ligação com outras 
iniciativas.
Os resultados da transferência da aprendizagem com-
portamental, para o posto de trabalho, são fortemente 
influenciados pelas características do indivíduo e da or-
ganização, sendo que há factores pré treino, de processo 
de formação e pós treino com impacto. O grosso des-
tes factores pode ser trabalhado de forma a maximizar a 
adopção de novas atitudes.
Logo à partida há que determinar quais os comporta-
mentos cujo desenvolvimento os superiores hierárquicos 

Desenvolvimento 
de ‘Soft Skills’

estão dispostos a apoiar e perceber se os participantes 
potenciais os consideram relevantes. Se eu acho que não 
tenho algo a ganhar com um comportamento, podem- 
-me ensinar tudo, mas seguramente que não o adopta-
rei. Por outro lado, se um indivíduo for desincentivado 
no seu posto de trabalho pela chefia na adopção de um 
novo comportamento, o mais provável é que desista.
O processo de formação deve ser formatado de maneira 
a que o participante tenha a possibilidade de evoluir em 
pequenos passos, aplicando no posto de trabalho. Para 
isso é preciso tempo e repetição no dia-a-dia. Só dessa 
forma será capaz de transformar conhecimento (eu sei 
tudo sobre como andar de bicicleta ou sobre comuni-
cação) em forma de estar (eu ando de bicicleta ou co-
munico de forma eficaz). Em sala, através de processos 
de desconstrução e construção usando ‘role-play’ e casos, 
é possível desenvolver alguma confiança na adopção de 
novos comportamentos. Ao contrário há “anos e anos” 
de vivência pessoal que treinaram o indivíduo em com-
portamentos contrários, o que o levará a não adoptar 
novos comportamentos e a utilizar processos racionais 
de desvalorização da aprendizagem à situação de aplica-
ção concreta. Para reforçar essa aplicação diária, deve ser 
estabelecido (formalmente) para cada sessão e por cada 
indivíduo um compromisso identificando situações reais 
imediatas em que vai adoptar os novos comportamentos, 
devendo o mesmo ser acompanhado.
Há evidências científicas que identificam o medo de que-
brar normas sociais e organizacionais, em população do tipo 
executivos, como o principal factor inibidor para a transfe-
rência. Portanto, a criação de ambientes que fomentem a 
sustentabilidade do desenvolvimento é crítica. Assim, medi-
das pós treino como o fomento de esquemas de suporte 
entre pares (acordos de acompanhamento mútuo entre pa-
res, por exemplo) ou com a intervenção de chefias, medidas 
de recompensa e reconhecimento que permitam sinalizar os 
comportamentos pretendidos, acções de seguimento, entre 
outras, permitem maximizar a transferência de novas atitu-
des e formas de estar. 

Luís Melo, Partner Dale Carnegie® Training Portugal
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Nas últimas três décadas e meia, Portugal tem 
percorrido um longo trajecto de mudança em 
muitas das dimensões fundamentais da eco-
nomia e da sociedade. 

E, num momento em que enfrenta o particular desafio de res-
ponder ao período pós-crise financeira global, a recentemente 
suscitada proposta de revisão constitucional convoca uma refle-
xão sobre o papel do Estado na sociedade, em particular sobre 
o desígnio das políticas públicas sociais.  
Tem-se firmado assim o propósito de procurar que – a par de 
uma economia competitiva e geradora de emprego – num con-
texto de respeito pelos direitos fundamentais, se desenvolva  um 
sistema de protecção social que assegure não só um nível de 
bem-estar aos indivíduos cujas vidas activas terminaram ou fo-
ram interrompidas, mas também um nível de bem-estar mínimo 
a todos os indivíduos, independentemente da sua participação no 
mercado de trabalho, assente na solidariedade social proporcio-
nada pelo sistema público de protecção social. 
A verdade é que, também nestes anos, a consciência social tem 
evoluído no sentido de conferir cada vez mais prioridade à ideia de 
coesão social, sendo – especialmente na última década – notório 
um desenvolvimento das políticas públicas em torno das pessoas 
em situações de especial vulnerabilidade ou carência económico-
social (e disso são testemunho, por exemplo, as sucessivas leis de 
bases da Segurança Social: Lei nº 28/84, de 14/08; Lei nº 17/2000, 
de 8/08; Lei nº 32/2002, de 20/12; Lei nº 4/2007, de16/01).  
Nessa medida, e em concreto, diversas medidas de intervenção 
social têm vindo a desenvolver-se no nosso país, realçando-se – 
em especial no que concerne à melhoria da acção no combate 
às situações de pobreza e exclusão social – o complemento 
solidário para idosos, instituído em 2006, com o objectivo de 
reduzir a pobreza dos indivíduos com 65 ou mais anos. 
Contudo, e não obstante este percurso de intervenção estatal 
nas diversas esferas do domínio social, a verdade é que o papel 
do Estado na sociedade e na economia tem sido muito pressio-
nado e enfrenta, ciclicamente, crises de identidade. 
Ora, e sem considerar que uma boa gestão do dinheiro públi-
co é fundamental, é preciso não abandonar a ideia de que esta 

Princípio da segurança 
no emprego

eficiência serve o conjunto dos interesses comuns da sociedade, 
isto é, o interesse público. E, de facto, como é sabido, desde a 
sua génese, o Estado e os demais entes públicos têm o interesse 
público como orientador da sua acção (figura 1). 
Na linha de Declarações internacionais de direitos, como, por 
exemplo, a Carta Social Europeia, a Constituição da Repúbli-
ca Portuguesa tem como base antropológica o homem como 
pessoa – e enfatizando a importância da dignidade da pessoa 
humana – como cidadão e como trabalhador. 
E ao dedicar um capítulo expressamente aos “Direitos, Liber-
dades e Garantias dos Trabalhadores”, a Constituição considera 
que a nossa ordem jurídica deve, acima de tudo, estar centrada 
em valores humanistas. 
Genericamente, a Constituição considera, no seu art. 9º, que 
são tarefas fundamentais do Estado, entre outras, “garantir os 
direitos e liberdades fundamentais e o respeito pelos princípios 
do Estado de Direito Democrático” e “promover o bem-estar 
e a qualidade de vida do povo e a igualdade real entre os por-
tugueses, bem como a efectivação dos direitos económicos, 
sociais, culturais e ambientais, mediante a transformação e mo-
dernização das estruturas económicas e sociais”. 
Além do mais, determina, no seu art. 81º (sob epígrafe “Incum-

por Glória Rebelo, Professora Universitária (ULHT) e Investigadora (Dinâmia-CET/ ISCTE)   
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Figura 1 . Estado: que eficiência, que desempenho? 
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do direito à segurança no emprego 
é a proibição dos despedimentos 
sem justa causa
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bências Prioritárias do Estado”), que cabe ao Estado, no âmbito 
económico e social, designadamente “promover o aumento do 
bem-estar social e económico e da qualidade de vida das pessoas, 
em especial das mais desfavorecidas, no quadro de uma estratégia 
de desenvolvimento sustentável (al. a); promover a justiça social, 
assegurar a igualdade de oportunidades e operar as necessárias 
correcções de desigualdades na distribuição da riqueza e do ren-
dimento (al. b); promover a coesão económica e social de todo o 
território nacional (al. d); adoptar uma política nacional de energia, 
com preservação dos recursos naturais e do equilíbrio ecológico, 
promovendo, neste domínio, a cooperação internacional (al. m); 
ou adoptar uma política nacional da água, com aproveitamento, 
planeamento e gestão racional dos recursos hídricos (al. n). 
Em especial, e no que respeita à área laboral, a Constituição 
destina um capítulo expressamente aos “direitos, liberdades e 
garantias dos trabalhadores” (art. 53º-57º) sendo, todavia, pos-
sível encontrar outros direitos fundamentais dos trabalhadores 
nos art. 58º e 59º, normas previstas num título relativo a “direi-
tos económicos, sociais e culturais”.  
Desde logo, importa referir que é bastante significativo que o 
primeiro dos Direitos, Liberdades e Garantias dos Trabalhado-
res seja, justamente, o direito à segurança no emprego (art. 53ª), 
com destaque para a garantia contra despedimentos sem justa 
causa. Trata-se de uma expressão directa do direito ao trabalho 
que se traduz, acima de tudo, na proibição dos despedimentos 
sem justa causa, condicionando assim todo o regime legal do 
contrato de trabalho, maxime da cessação. 
Assim, a mais importante dimensão do direito à segurança no 
emprego é a proibição dos despedimentos sem justa causa. Isto 
é, por um lado, a negação de que o empregador goza da liber-
dade de disposição sobre as relações de trabalho e, por outro, a 
afirmação de que o empregador não pode, ainda que o deseje, 
pôr fim arbitrariamente a uma relação jurídico-laboral. 
No Direito do Trabalho, o padrão de referência é marcado pela 
desigualdade originária do sujeitos, ou seja, pela diferença de 
oportunidades e capacidades objectivas de realização de in-
teresses próprios, e daí que a finalidade “compensadora” seja 
assumida como um pressuposto da intervenção normativa” 
(Monteiro Fernandes, 2010: 25). 
De facto, para explicar o modo e as circunstâncias em que o 
Direito do Trabalho surgiu, convirá realçar que este nasceu e 
desenvolveu-se porque a sua história é a história da progressiva 
protecção jurídica dos trabalhadores face aos empregadores.  De 
facto, a relação laboral é, ainda hoje, tal como ontem – em que 
o Direito do Trabalho emergiu como reacção à incapacidade re-
velada pelo Direito Civil de fazer face “à questão social” – uma 
relação de poder e de subordinação, jurídica, económica e social. 
Ora, em Portugal, há justamente 34 anos que a invocação de 
“justa causa” é – também em virtude do consagrado na Reco-
mendação n.º 119 da Organização Internacional do Trabalho 
– condição de validade do despedimento. Não obstante, em 

nome da necessidade de flexibilizar a lei do trabalho, a discussão 
sobre os limites da noção de justa causa – conceito que a pró-
pria Constituição não determina – tem vindo a ser, desde então, 
periodicamente promovida. 
Importa registar que, anteriormente à Constituição de 1976, 
eram possíveis os despedimentos, não apenas com justa causa, 
mas também por outros motivos atendíveis (desde que, neste 
último caso mediante indemnização ao trabalhador), tendo-se 
chegado com a progressiva redução do âmbito de justa causa, 
a uma noção que a faz corresponder quer a um comporta-
mento culposo do trabalhador que, pela sua gravidade e conse-
quências, produza a impossibilidade de subsistência da relação 
de trabalho (justa causa subjectiva) quer a motivos inerentes 
à organização produtiva em que o trabalhador se insere mas 
alheio à sua conduta pessoal, como é o caso do despedimento 
colectivo (justa causa objectiva). 
Tendo sido por diversas vezes discutido o alargamento do con-
ceito de justa causa, também por várias vezes o Tribunal Consti-
tucional tem vindo a reafirmar que não cabe na intenção jurídico-
normativa do art.º 53.º da Constituição o ressurgimento da figura 
do motivo atendível que o DL n.º 372-A/75, de 16/07, erigira em 
causa de despedimento (Rebelo, 1999: 88-98). Identicamente, 
aquando da reforma laboral de 1989, concretizada pelo DL nº 
64-A/89, de 27/02, que alargou o despedimento por justa cau-
sa objectiva (alheia ao exercício do poder disciplinar) à extinção 
de posto de trabalho e, ainda do DL n.º 400/91, de 16/10, que 
consagrou o despedimento por inadaptação do trabalhador, o 
Tribunal Constitucional se pronunciou sobre este ressurgimento, 
sublinhando a necessidade de se evitarem despedimentos arbitrá-
rios e judicialmente incontroláveis. 
Concluo dizendo que vivemos uma era de incertezas e encontra-
mo-nos num momento em que o Estado enfrenta vários desafios 
e, muito embora se reconheça que os processos de moderni-
zação em Portugal passaram por um substancial reforço da pro-
tecção social, tendo em vista o aumento dos níveis de bem-estar 
social,  a verdade é que os cidadãos esperam uma consolidação do 
processo de democratização social. E numa conjuntura pós-crise 
financeira global, em que se colocam importantes desafios a 
Portugal e em que se exige dos poderes públicos visão de futu-
ro, importa que o interesse público esteja acima dos interesses 
particulares. é preciso ter ideia de que o Estado Social não é 
uma realidade adquirida e construída mas sim um caminho que 
se vai construído e que é preciso defender. 
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Com o propósito, entre outros, de complemen-
tar e aperfeiçoar as competências sócio-profis-
sionais dos jovens qualificados, de possibilitar 
uma maior articulação entre a saída do sistema 

educativo/ formativo e a inserção no mundo do trabalho e de 
facilitar o recrutamento e a integração de novos quadros nas 
empresas, encontram-se em vigor diversos regimes jurídicos 
que permitem às empresas recrutar estagiários.
Estes regimes jurídicos envolvem, em regra, uma articulação 
entre empresas e instituições de ensino e encontram-se sob 
a égide do controlo exercido por entidades administrativas 
(como sejam o Instituto de Emprego e Formação Profissio-
nal), desde logo atendendo ao facto de alguns destes regimes 
envolverem uma comparticipação do Estado no custeamento 
dos estágios.
Assim, serão aqui analisados, a título exemplificativo, dois dos 
regimes quadro mais relevantes em matéria de formação pro-
fissional, a saber:

Programa de Estágios Profissionais 
O regime dos Estágios Profissionais abrange, sobretudo, os se-
guintes sectores da população:
i) Em geral, jovens com idade até aos 35 anos, inclusive, aferidos 
à data da entrada da candidatura, à procura de primeiro ou de 
novo emprego, que sejam detentores de formação superior;
ii) Em particular, jovens detentores de cursos de nível secun-
dário e de formação profissional de nível 3 e 4 (cursos pro-
fissionais, cursos tecnológicos, cursos de aprendizagem, cursos 
de educação e formação de jovens e cursos artísticos espe-
cializados no domínio das artes visuais, bem como cursos de 
especialização tecnológica).
O aludido regime regula, de forma pormenorizada, os termos e 
condições em que vigoram os Estágios Profissionais, estipulan-
do os objectivos dos estágios, identificando os requisitos para 
as entidades organizadoras e promotoras do estágio e a forma 
contratual que deve ser adoptada (em regra, estes contratos 
são modelos-tipo elaborados pela entidade administrativa 
competente, ‘in casu’, o IEFP).

Contrato de Estágio

Por seu turno, o mesmo regime define ainda quais os direitos e 
obrigações que assistem ao promotor do estágio e, sobretudo, 
ao estagiário. Com efeito, a lei concede ao estagiário o direito 
a auferir uma bolsa de estágio e apoios em matéria de alimen-
tação e seguro quanto a riscos que possam ocorrer durante 
e por causa do estágio, fixando ainda as condições em que o 
IEFP comparticipa o pagamento desta bolsa.

Formação Profissional Inicial em Alternância 
Este regime regula as condições de acesso, organização, gestão 
e funcionamento dos cursos de aprendizagem, os quais con-
substanciam cursos de formação profissional inicial, em alter-
nância, dirigidos a jovens, privilegiando a sua inserção no mer-
cado de trabalho e permitindo o prosseguimento dos estudos.
Esta alternância implica uma interacção entre a formação teó-
rica e a formação prática e os contextos em que as mesmas 
decorrem, sendo a formação prática distribuída de forma pro-
gressiva ao longo do curso. Assim, enquanto a componente 
de formação teórica é assegurada por centros de formação 
profissional ou entidade públicas/ privadas devidamente cer-
tificadas para o efeito, já a formação prática é assegurada por 
uma entidade de apoio, nomeadamente empresas dispostas a 
fornecer tal formação.
Neste tipo de programa, as actividades desenvolvidas pelo 
estagiário nas empresas são parte integrante da estrutura do 
seu curso (o que o distingue, desde logo, dos Estágios Profis-
sionais), pelo que o respectivo regime incide, sobretudo, na 
avaliação das capacidades e competências do estagiário findo 
o período de formação e não nos incentivos financeiros asso-
ciados ao mesmo.
Ora, estes regimes de formação aprovados por diploma legal 
não oferecem verdadeiros riscos em matéria laboral, uma vez 
que, o trabalho prestado ao abrigo dos mesmos beneficia de 
um enquadramento jurídico específico que o afasta da figura 
geral do contrato do trabalho.
 
Contratação à Margem de Regimes Específicos
No entendimento e prática tradicional dos nossos Tribunais só 
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era admissível a celebração de um contrato de estágio quan-
do legalmente tipificado como tal. Deste modo, a realização 
de um estágio profissional carecia sempre de ser realizado 
ao abrigo de um diploma legal que instituísse um regime de 
formação profissional no contexto da actividade empresarial. 
Por esta razão, a formação profissional prestada pela entidade 
empregadora no início da vida activa de um trabalhador fora 
de qualquer tutela programa de estágio legalmente instituído 
deveria ser entendido como sendo prestada no âmbito de um 
contrato de trabalho. 
Actualmente, contudo, existem já decisões judiciais que susten-
tam entendimento diverso, aceitando como válida a celebração 
de contratos de formação profissional/ estágios fora da tutela 
administrativa, isto é, no âmbito da liberdade contratual das 
partes.
A título exemplificativo, veja-se o Acórdão do Tribunal da 
Relação de Lisboa, de 02.06.2005, o qual, a este propósito 
refere que:
“(...) Em parte alguma a lei proíbe a celebração de acordos de 
estágio fora do controle das autoridades administrativas. Nes-
tes casos, a única consequência para as empresas formadoras 
é não poderem candidatar-se aos benefícios materiais previs-
tos na lei, para os “estágios oficiais” (cfr. art.º38 do mesmo 
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diploma). A ser assim, o estágio não conforme ao estatuído 
no Decreto-Lei n.º 205/96, não fica descaracterizado nem se 
converte em contrato de trabalho.
Seria um absurdo impedir as empresas de, a exclusivas ex-
pensas suas, fazerem o que os outros fazem com dinheiros 
públicos. O interesse público vai precisamente no sentido da 
validade dos “contratos de estágio profissional”, mesmo que 
celebrados à margem do controle das autoridades administrati-
vas. No Decreto-Lei n.º 205/96 não existe qualquer disposição 
que determine que os “contratos de estágio” ou “contratos de 
formação”, se convertem em “contrato de trabalho” se não 
forem cumpridas as formalidades nele previstas.
Mas mesmo que se entendesse que o “contrato de estágio pro-
fissional” celebrado entre Autor e Réu era nulo, por falta de cum-
primento das formalidades legais, jamais ele poderia converter-se 
em contrato de trabalho válido, atento o disposto no art.293.º 
do Código Civil, por falta do pressuposto essencial da vontade 
da Ré, na medida em que, nada permite supor que esta o tivesse 
querido, se tivesse previsto a sua invalidade.(...)”. 

Nota: Poderá ler o artigo integral em 



PORTUGAL

DIÁRIO DA REPÚBLICA – I SéRIE

Decreto-Lei n.º 92/2010, D.R. n.º 143, Série I de 2010-07-26
Ministério da Economia, da Inovação e do Desenvolvimento
Estabelece os princípios e as regras necessárias para simplifi-
car o livre acesso e exercício das actividades de serviços (en-
tre as quais se encontram as agências privadas de colocação 
de candidatos a emprego e os serviços externos de seguran-
ça, higiene e de saúde no trabalho) transpondo a Directiva 
n.º 2006/123/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 
12 de Dezembro.

Decreto Legislativo Regional n.º 24/2010/A, D.R. n.º 141, 
Série I de 2010-07-22
Região Autónoma dos Açores – Assembleia Legislativa
Estabelece mecanismos de acompanhamento da emprega-
bilidade e do mercado de emprego na Região Autónoma 
dos Açores.

Decreto Legislativo Regional n.º 25/2010/A, D.R. n.º 141, 
Série I de 2010-07-22
Região Autónoma dos Açores – Assembleia Legislativa
Cria e regulamenta o Empreende Jovem – Sistema de Incen-
tivos ao Empreendedorismo.

Decreto-Lei n.º 89/2010, D.R. n.º 140, Série I de 2010-07-21
Ministério da Saúde
Aprova o regime excepcional de contratação de médicos 
aposentados pelos serviços e estabelecimentos do Serviço 
Nacional de Saúde.

Portaria n.º 537/2010, D.R. n.º 138, Série I de 2010-07-19
Ministérios do Trabalho e da Solidariedade Social e da 
Educação
Cria o Selo de Empresa Qualificante e aprova os respectivos 
Regulamentos de candidatura e da matriz de avaliação de 
candidaturas, e dos modelos de logótipo de identificação e 
diploma de atribuição do selo destinados a reconhecer em-

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

presas e outras entidades empregadoras de direito privado 
que investem em processos de qualificação dos seus traba-
lhadores e que enquadram essa sua intervenção no âmbito, 
quer do Sistema Nacional de Qualificações (SNQ), quer da 
formação contínua desenvolvida noutros contextos, bem 
como as que cooperam activamente com os operadores 
desse Sistema.

Portaria n.º 474/2010, D.R. n.º 131, Série I de 2010-07-08
Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social
Estabelece o modelo de certificado de formação profissional 
que, no âmbito do Sistema Nacional de Qualificações, se 
destina a certificar a conclusão com aproveitamento de uma 
acção de formação certificada não inserida no Catálogo Na-
cional de Qualificações.

Portaria n.º 475/2010, D.R. n.º 131, Série I de 2010-07-08
Ministérios do Trabalho e da Solidariedade Social e da 
Educação
Aprova o modelo da caderneta individual de competências 
e regula o respectivo conteúdo e o processo de registo no 
regime jurídico do Sistema Nacional de Qualificações, apro-
vado pelo Decreto-Lei n.º 396/2007 de 31 de Dezembro.

DIÁRIO DA REPÚBLICA – II SéRIE 

Não foi publicada legislação relevante nesta área.

UNIÃO EUROPEIA

PARLAMENTO EUROPEU E CONSELHO

Directiva 2010/41/UE do Parlamento Europeu e do Con-
selho, de 7 de Julho de 2010, relativa à aplicação do princí-
pio da igualdade de tratamento entre homens e mulheres 
que exerçam nas condições previstas pela legislação nacio-
nal uma actividade remunerada por conta própria e que 
revoga a Directiva 86/613/CEE do Conselho (JOUE L 180 
de 2010-07-15). 

Julho de 2010
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desenvolver
e Avaliar o talento
por: Catarina Guerra Barosa fotos: Design e Forma

N o Ao Almoço Com... deste mês es-
tivemos a falar de talento, mais 
concretamente sobre como o ava-
liar e desenvolver. Convidámos 

dois nomes importantes do mundo RH para 
nos responderem a algmas perguntas. Começá-
mos por ler aos nossos convidados a definição 
de talento que podemos ler na wikipédia: “ta-
lento, vocação ou dom é também o nome que 
se dá a habilidades artísticas. Assim, afirma-se 
que tal pessoa tem talento para a música, ou ta-
lento culinário, ou talento para lidar com crian-
ças, por exemplo. A conotação de talento com 
habilidades humanas tem a sua origem numa 
escritura bíblica, no Capítulo 25 de Mateus, na 

qual Jesus Cristo contou uma parábola aos seus discípulos, registada na Bí-
blia. Segundo a parábola, algumas pessoas receberam valores diferentes do 
seu senhor, e sem que soubessem que isso iria acontecer, foram chamadas a 
prestar contas algum tempo depois. As que receberam quantidades maiores 
de talentos, trabalharam com eles, gerando lucro. A que recebeu apenas um 
talento, com medo do rigor do seu senhor, preferiu enterrá-lo para entregar 
tal e qual lhe foi confiado, sendo severamente repreendida no dia da presta-
ção de contas. Segundo a parábola, mesmo os que recebem poucos talentos 
têm o dever de fazê-los prosperar e produzir outros”. os nossos convidados 
ouviram atentamente e, de seguida, pedimos que comentassem a definição. 
oram leiam:
Isabel Heitor: Acredito que todos nós temos qualquer coisa de bom, pode 
é acontecer as pessoas não estarem no sítio certo à hora certa, apesar disso, 
quer no trabalho quer na vida pessoal, somos nós que temos a responsabili-
dade de descobrir onde somos bons. Eu por exemplo, definitivamente não 
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tenho jeito nenhum para o ténis, mas tenho 
imenso talento para outras coisas, por exemplo, 
para cozinhar e para escrever poemas. descobri 
a vela há muito pouco tempo, antes fazia-me 
muita confusão as ondas, o vento, o mar e ago-
ra acho muita graça e divirto-me imenso. 
João Almeida: Eu acho que a frase retrata dois 
aspectos fundamentais do talento, um é a res-
ponsabilidade pessoal de cada um usar os seus 
talentos, o outro é a responsabilidade das or-
ganizações de proporcionar as condições para 
que cada um, individualmente, possa utilizar 
os seus talentos. todas as pessoas têm talentos, 
simplesmente muitas delas não têm oportuni-
dade, no seu dia-a-dia, de os utilizar e isso leva a 
que as pessoas não se sintam bem no trabalho 
e tenham uma performance inferior. o talen-
to está sempre relacionado com algo que nós 
gostamos, nunca ninguém vai ser muito bom a 
fazer alguma coisa de que não gosta.

é A pESSoA quE dEVE SAiR dA oRgANiZA-
ção oNdE tRABAlHA pARA iR à pRoCu-
RA do Sítio CERto pARA ApliCAR o SEu 
tAlENto ?
JA  é uma responsabilidade individual as 

pessoas saberem qual é o seu talento. As 

Escolhas

“Não se fecham as portas a nin-
guém, as pessoas são livres de 

dizerem onde querem chegar e 
definirem o ritmo em que vão ter 

a formação, em que vão fazer os 
testes para passar de nível” [IH]

ISABEL HEITOR
Livro: Um qualquer da Florbela Espanca
Filme: África Minha
Personalidade: Madre Teresa de Calcutá

Licenciada em Gestão de Recursos Humanos e Psicologia do Trabalho, actualmente é 
Directora de Recursos Humanos do Grupo Accor em Portugal.
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pessoas, normalmente, sabem aquilo que 
gostam de fazer. é também uma respon-
sabilidade das empresas proporcionar as 
condições que permitam identificar aquilo 
que as pessoas fazem melhor e, eventual-
mente, existir uma melhor ligação, quer 
com as chefias, quer com a função. Estima-
-se que apenas 20% das pessoas que traba-
lham estão verdadeiramente comprometi-
das, estão  motivadas e estão a fazer aquilo 
que gostam, todas as outras pessoas estão 
sem compromisso com a organização, se pudessem iam embora no 
próprio dia, fazem bem o trabalho, têm uma performance aceitável 
mas não têm aquele entusiasmo.

ESSES dAdoS EStAtíStiCoS quE REFERiu São iNtERNACioNAiS?
JA  Sim, são.

Até quE poNto AS NoVAS gERAçõES 
pRoCuRAM o dESENVolViMENto do tA-
lENto pARA EStAR Ao SERViço dA oRgA-
NiZAção ou pElo SEuS iNtERESSES iNdi-
ViduAiS?
JA  A questão de aproveitar as oportunidades 

que a empresa oferece tem mais que ver com 
a geração x, a geração y tem uma perspectiva 
mais de longo prazo e estão preocupados com 
o equilíbrio entre os interesses individuais e os 
da organização.
iH  A geração y não se identifica com a ge-

ração x, e muitas vezes esta incompatibilidade 
pode fazer com que as pessoas da geração y 
optem por não aceitar determinado trabalho só 
pelo facto de não se identificarem com as pes-
soas com quem vão trabalhar, isso não aconte-
cia com a geração x.

CoMo é quE SE FAZ A idENtiFiCAção do 
tAlENto dENtRo dAS oRgANiZAçõES?
iH  Há muitas formas de o fazer, eu, na em-

presa onde trabalho, temo um sistema de ava-
liação de desempenho que permite identificar 
talento.  Eu, como directora de Recursos Huma-
nos, tenho de fazer uma entrevista de carreira 
para poder fazer o acompanhamento das pes-
soas, temos um sistema internacional com uma 
base de dados enorme onde consta o perfil de 
cada pessoa e essa base de dados vai sendo ac-
tualizada pelo próprio e pelas chefias, fazemos 
também ‘assessement’., podendo as pessoas 
serem recolocadas em funções diferentes da-
quelas que desempenhavam até aí. Nós temos  
90% das pessoas com cargos de chefia que co-
meçaram com funções onde não tinham que 
gerir pessoas e, na prática, tinham esse talento. 
trabalhamos com empresas externas na identi-
ficação de talento e, para além do ‘assessement’, 
temos o ‘coaching’. temos, também, um sistema 
internacional para identificar os potenciais tra-
balhadores para  mobilidade internacional e o 
sistema encerra em si próprio uma série de fer-
ramentas  que permitem identificar o talento 
de uma pessoa para poder fazer uma carreira 
internacional. temos também um sistema em 
que temos ‘kits’ criados de testes para poder-
mos ver quais são as habilidades das pessoas. 
JA  Existem métodos mais clássicos e que es-

tão difundidos na maioria das organizações, fa-
lamos dos ‘assessements’, sejam eles através de 
uma entrevista individual ou de um conjunto 
de instrumentos como testes, ‘worshops’, ‘focus 
groups’, interacção etc. E tudo isto é feito à luz 
de uma matriz previamente definida. Estes mé-

Escolhas

JOÃO ALMEIDA
Livro: The Checklist Manifesto
Filme: Pulp Fiction
Personalidade: Charles Darwin

Formado em Gestão pela Universidade Católica, actualmente é Manager da Jason 
Associates mantendo a sua actividade na área de Recursos Humanos.

“O talento está 
relacionado com 
algo que nós 
gostamos, nunca 
ninguém vai 
ser muito bom 
a fazer alguma 
coisa de que não 
gosta” [JA]



55PessoalSetembro2010

Próximo Tema
Na próxima edição de “Ao Almoço Com...” será abordado o tema “Qualidade 
de Serviço – O Retorno do Investimento nas Pessoas”. Pode enviar as suas 
perguntas até ao dia 11 de Setembro para revistapessoal@moonmedia.info.

todos conjugados têm uma fiabilidade elevada.

MAS o tAlENto tAMBéM SE dESCoBRE 
poR ACASo?
JA  Embora se possa promover o acaso, a aí 

falamos de métodos que podem ser diferencia-
dos na identificação de talento: estou a falar, por 
exemplo, na participação num projecto, podem 
ser levadas a cabo iniciativas que tenham outro 
propósito mas que, ao mesmo tempo, tenham 
esse objectivo. um dos processos que, hoje em 
dia, as organizações estão a utilizar é a possibi-
lidade de a própria chefia, que tem de tomar 
decisões todos os dias, partilhar essas mesmas 
decisões, desde que não sejam confidenciais,  
com a sua equipa. A chefia pode colocar ainda 
questões directamente aos seus colaboradores 
para serem estes a decidirem, isto permite-lhe 
sentir o pulso da sua equipa e perceber como 
estão as competências de liderança nalguns tra-
balhadores. 
iH  Nós fazemos muito isso, chamamos-lhe 

os ‘Relais de project’, e funciona muito bem.
JA  Chamar as pessoas a contribuírem para 

um projecto com ideias, porque muitas pessoas 
têm ideias claras sobre como gerir processos ou 
mesmo tecnologias e nem sempre têm possibi-
lidade de contribuir. Muitas pessoas têm ópti-
mas ideias e não as comunicam, por isso, é pre-

ciso promover a participação das pessoas, pois existem pessoas com muitos 
talentos mas porque não têm o talento da extroversão têm mais dificuldades 
em comunicar as suas ideais. Muitas vezes são pessoas brilhantes em termos 
analíticos, mas não têm momentos para o poder demonstrar. talentos não 
são só os que vão ser os líderes das organizações.  A responsabilização di-
recta das chefias na identificação do talento é fundamental, muitas vezes as 
chefias acham que são os Recursos Humanos que devem ter esse papel. A 
primeira responsabilidade é do líder de uma equipa, pois é ele que melhor 
conhece as pessoas. 
iH  Nós temos uma coisa  na empresa, nos ibis e nos Novo Hotel, que se 

chama,  “Actores” e os “globe trotters”: todas as pessoas que entram para a 
empresa têm de fazer, no máximo até ao fim de seis meses, uma avaliação 
de competências, para perceber como é que as pessoas estão em relação às 
competências que estão definidas para as funções e, depois disso, vamos 
definir com a pessoa, em conjunto (pode ser um tutor, um mentor, etc.)  e 
em função dos talentos que a pessoa tem e do que é que gostava de fazer, 
que  outro papel é que a pessoa gostava de representar (por isso é que se 
chama “Actores”); depois, no caso do Novo Hotel, vamos mais longe com o 
tal ‘globe trotters”,  estamos a falar de pessoas que durante um ano trocam 
com outro colaborador de outro país, mas nas mesmas funções.
Na definição do que a pessoa quer fazer, é a própria pessoa que desenha 
o seu plano de carreira, dizendo: “eu daqui a uns anos quero desempenhar 
determinada função”, e identifica ainda o que precisa para chegar lá, sendo 
também ela que define o ritmo a que fará a sua progressão. 

“Eu, por exemplo, definitivamente 
não tenho jeito nenhum para o ténis, 
mas tenho imenso talento para ou-
tras coisas, por exemplo para cozi-
nhar e para escrever poemas” [IH]

Nota: Poderá ler o artigo integral em 
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IMAGENS RH

Retiro para 
dieta mental

Desenvolvimento Pessoal

O 
retiro de desenvolvimento pessoal foi orga-
nizado e promovido pelo iNEdEM – instituto 
de Estudos para o desenvolvimento Empre-
sarial, decorreu entre os dias 26 e 30 de Julho, 

próximo de Carrazeda de Ansiães (trás-os-Montes), mais 
concretamente no Hotel Rural Flor do Monte.
Neste programa foi apresentada uma metodologia expe-
riencial de desenvolvimento pessoal. Normalmente, na 
formação comportamental não se torna possível testar, 
implementar e acompanhar as mudanças comportamen-
tais. Num contexto de imersão, não só se pode adquirir 
essas competências comportamentais como também vi-
vê-las num contexto de acompanhamento especializado. 
o grande lema da estrutura do programa foi a experiên-
cia da mudança de hábitos comportamentais e mentais.
Como objectivos do retiro, para além da experimentação 
de comportamentos, hábitos e atitudes mentais diferen-
tes, foram desenvolvidos exercícios, dinâmicas e técnicas 

para dotar os participantes de capacidade de gestão do 
stress e emoções negativas comuns no dia-a-dia e gerir 
e vigiar estados mentais que originam comportamentos 
indesejados e que afectam a nossa performance e quali-
dade de vida.

ACtiVidAdES E tRABAlHoS dE dESENVolViMENto 
pESSoAl E CoMpoRtAMENtAl
Em todos os dias do retiro, os participantes tiveram 
oportunidade de incrementar trabalho de desenvol-
vimento pessoal e comportamental individual e em 
grupos com apoio e facilitação da equipa do iNEdEM. 
para além desta componente, os participantes tiveram 
adicionalmente algumas tarefas de trabalho prático 
individual. todos estes trabalhos, sempre focados no 
potenciamento dos recursos pessoais dos participantes, 
foram alicerçados numa forte metodologia de partilha 
e reflexão.
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Testemunhos
“Uma vivência intensa e gratificante que fez emergir o melhor do meu 
interior e que está disponível para potenciar a minha vida e o meu relacio-
namento com os outros”. 

Miguel Soares – Economista

“Gostei de tudo: da heterogeneidade dos participantes, do profissionalismo 
dos facilitadores, do ambiente calmo e, sobretudo, da partilha, unidade e 
confiança que cresceram entre todos. Foi uma experiência que me permi-
tiu tomar consciência de alguns dos meus recursos e reencaminhá-los na 
direcção do meu desenvolvimento, enriquecendo a minha relação comigo 
e com os outros. Os efeitos perdurarão e continuarão a abrir caminho na 
procura de novas maneiras de “estar bem”, “fazer melhor” e “ser melhor”. 

Luísa Fernandes – Professora

ACtiVidAdES CoMplEMENtARES dE yogA E dE ME-
ditAção 
Estas actividades diárias foram complementares às res-
tantes, integraram o plano de desenvolvimento pessoal e 
inseriram-se na aquisição de novos hábitos e ferramentas. 
pelas características da região e como forma de aprovei-
tar todo o potencial adicional que o local trouxe ao re-
tiro, a organização dos horários permitiu algumas horas, 
todos os dias, para actividades livres. 

por Rúben Antunes

fotos INEDEM
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01 A BOLA NÃO ENTRA POR ACASO
O que pode o futebol ensinar à gestão é o tema 
deste livro escrito por Ferran Soriano, que aliás, 
é o nosso perfil nesta edição. Se quer conhecer 
a lógica oculta que rege as decisões tomadas 
num clube de futebol, se procura ideias inova-
doras para aplicar no seu trabalho, não deve 
deixar de ler este livro. Para além da vertente 
mais séria do livro, pode ainda ler algumas ane-
dotas e histórias reais inspiradoras e divertidas

Gestão Plus, 231pp

02 JOHN MAYNARD KEYNES
O autor deste livro, Paul Davidson, explora os 
textos produzidos por este vulto da economia 

que foi Keynes. De acordo com o Prof. João 
César das Neves, trata-se de “Um livro fervero-
so sobre uma vida fulgurante numa era espan-
tosa. Esta obra mostra a evolução de uma das 
mentes mais potentes e influentes do século 
XX, tentando repor o antigo culto de Keynes 
como o revolucionário definitivo.”

Actual Editora, 242 pp

03 O TALENTO NÃO é TUDO
Um livro que ajuda a perceber o que realmente 
distingue os melhores do Mundo de todos os 
outros. Geoff Colvin é editor da revista Fortu-
ne  e passou anos a estudar o desempenho e a 
entrevistar alguns dos melhores ‘performers’ do 

Mundo. O livro desmonta uma série de mitos 
sobre o sucesso e revela em detalhe o que é a 
“prática deliberada” e como pode ser aplicada 
em qualquer situação.

Lua de Papel, 231pp

04 EM BUSCA DA PERFEIÇÃO
Tal Ben Shahar é um dos nomes mais impor-
tante quando falamos de felicidade. Neste seu 
último  livro aplica os conceitos mais recentes 
da psicologia positiva e identifica dois modos 
diferentes de conviver com o sucesso e a reali-
zação pessoal: a via do perfeccionista e a via do 
optimalista. Não deixe de ler.

Lua de Papel, 238 pp

01
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02



59PessoalSetembro2010

01 EELS
Os Eels formaram-se em 1996. O primeiro longa-
-duração da banda, “Beautiful Freak”, colocou-os  
nos tops. Depois de editarem sete discos de ori-
ginais, os Eels são considerados uma das bandas 
mais criativas do momento, conseguindo ir da pop 
de “Daisies of the Galaxy” (2000), passando pelo 
blues rock “Souljacker” (2001), até às canções de 
tristeza de “End of Times” (2010).

19 de Setembro, 21h
Coliseu dos Recreios

02 SUPERTRAMP 
A digressão chama-se “70-10” e é comemorativa 
de 40 anos  da edição do primeiro álbum, 

“Supertramp”, em 1970. A digressão vai passar 
pelo nosso país no dia 14 de Setembro. Integram 
a banda o vocalista e teclista, Rick Davies; John 
Anthony Helliwell, saxofone e sopros; Bob Sieben-
berg na bateria; Jesse Siebenberg, voz, guitarra e 
percussão; Cliff Hugo, baixo; Carl Verheyen, guitar-
ra; e Lee Thornburg, sopros.

14 de Setembro, 21h
Pavilhão Rosa Mota

03 GOLDFRAPP 
O duo britânico Goldfrapp regressa aos palcos 
portugueses  para mais um concerto no Coliseu 
de Lisboa. Alison Goldfrapp e Will Gregory são a 
dupla que “tem vindo a incendiar as playlists das 

rádios e discotecas de todo o Mundo e a transfor-
mar as salas de espectáculos em verdadeiras pistas 
de dança”.

22 de Setembro, 21h
Coliseu dos Recreios

04 PLACEBO 
Os concertos dos Placebo estão sempre cheios. 
Não sendo uma estreia em Portugal, a banda pre-
para-se para regressar aos palcos portugueses já 
em Outubro. Têm seis álbuns de originais editados 
e já venderam mais de dez milhões de unidades no 
Mundo inteiro. 

7 de Outubro, 21h
Coliseu dos Recreios
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kwazulu-Natal
A terra pátria do grande reino 
de Shaka Zulu

texto e fotos: Fernando Borges

D esde a sua fundação, kwa-
zulu-Natal foi cenário de 
muitas batalhas. kwazulu-
-Natal une o nome dessa 

tribo guerreira à palavra Natal, uma 
palavra desembarcada por marinheiros 
portugueses quando chegaram a estas 
terras no Natal de 1497.
Mas esta não é apenas uma região mar-
cada por guerras tribais ou batalhas 
como a de isandlwana, que opôs 25 mil 
guerreiros zulus a 1000 casacas verme-
lhas britânicos do corpo de fuzileiros de 
Natal e que acabou num dos maiores 
massacres alguma vez sofrido pelos fu-
zileiros britânicos ou de outras batalhas 
que fazem parte do património históri-
co e cultural da áfrica do Sul. 
Esta também é conhecida como a 
província do eterno verão, banhada 
pelas águas quentes do oceano índi-
co, possuidora de uma costa subtro-

é conhecida como a província jardim da África do Sul, uma 
região subtropical de lindos vales e vegetação luxuriante ba-
nhada pelo cálido Oceano Índico. Património Mundial pela 

sua beleza e riqueza da arte rupestre, é a região de Kwazulu-
-Natal, um dos destinos mais procurados pelos sul-africanos, 
que se estende desde Port Edward, na fronteira sul da Sua-

zilândia, a Moçambique, no norte. Mas também é conhecida 
por ser a pátria dos Zulus, uma das mais conhecidas guerrei-

ras e ancestrais tribos de África e que um dia teve um líder 
chamado Shaka Zulu, o grande general africano.

kwazulu-Natal
A terra pátria do grande reino 
de Shaka Zulu
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pical encantadora, de savanas a leste 
e magníficas cordilheiras a oeste, de 
parques, colinas, plantações de cana-de-
açúcar e belas praias, que fazem tam-
bém desta província um dos destinos 
mais procurados pelos surfistas, e dos 
parques greater St. lucia wetland e 
ukhahlamba drakensberg. 
Mas percorramos mais demoradamen-
te esta região no sul da costa oriental 
de áfrica, avistada pela primeira vez 
por Vasco da gama, no longínquo 
ano de 1497. E poderemos começar 
por durban, a capital desta província 
sul-africana, o centro de negócios e de 
actividades industriais da província, uma 
cidade não só marcada pela agitação e 
energia própria das grandes metrópoles 
portuárias, mas também pelas longas e 
sofisticadas avenidas à beira-mar, com 
hotéis e restaurantes de luxo, fazendo 
com que durban seja também apelidada 

de a “Miami” sul-africana.
uma cidade que também se apresenta 
como um ponto de partida para a des-
coberta de lugares de rara beleza, como 
a vibrante cidade de pietermaritzburg, 
com o seu património colonial impor-
tante e uma grande diversidade de po-
vos: indianos, zulus e falantes da língua 
inglesa. uma cidade vitoriana vista por 
muitos como a mais bem conservada e 
preservada do país. ou para a descober-
ta da riqueza natural de lugares tão raros 
e belos como o parque greater St. lucia 
wetland. uma área declarada patrimó-
nio Histórico-Cultural da áfrica do Sul, 
um verdadeiro “país das maravilhas” do 
ecoturismo “vestido” de lagos deslum-
brantes, pântanos, florestas e charcos 
que cercam o estuário do lago St. lucia, 
dividindo as atenções com dukuduku e 
kosi Bay, autênticos guardiões de uma 
das florestas costeiras sul-africanas e in-
dígenas mais bem preservadas e prote-
gidas do país.
de facto, kwazulu-Natal é um paraíso 
natural, como o parque ukhahlamba 
drakensberg, que em 2000 foi declarado 
património Mundial. um grande parque 
nacional na fronteira com lesotho, a 
maior cordilheira da áfrica do Sul, pinta-
do de diversas cachoeiras, picos e rochas 
adornadas.
Mas kwazulu-Natal é também a ter-
ra das Midlands Meander, outro dos 
cartões-postais da áfrica do Sul. uma 
região marcada por verdes colinas que 
abrigam diversos hotéis em estilo rural 
tipicamente inglês, pousadas pitorescas 
e estabelecimentos singulares do tipo 
‘bed & breakfast’, uma região conhecida 
também pelos seus clubes de pólo e pe-
los seus luxuosos restaurantes.
E o circuito por esta terra de raros en-
cantos leva-nos até à baía de Sodwana, 
a Meca dos aficionados de desportos 
submarinos, da prática de mergulho 
livre, ‘snorkel’ e do ‘big-game fishing’. 
Mas também dos campos de batalhas, 
como os do norte do rio tugela, onde 
se localiza o campo que foi palco das 
sangrentas batalhas travadas entre bôe-
res, descendentes de holandeses e zulus, 
entre britânicos e zulus, e, entre bôeres 
e britânicos.
Até que chegamos à Estrada da Herança 
de inanda, um lugar que marcou a histó-
ria não só da áfrica do Sul mas também 
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do mundo, pois foi aqui que Mahatma 
gandhi criou e desenvolveu sua filoso-
fia de resistência passiva, seguindo de-
pois para ohlange, onde encontramos a 
escola fundada pelo presidente da ANC, 
John dube, e o Seminário inanda, ber-
ço da maior igreja Shembe da província, 
com cerca de dois milhões de adeptos. 
lugares que fascinam e nos dão verda-
deiras lições de história, como as que re-
cebemos no Valley of a thousand Hills 
– Vale das Mil Colinas, um dos lugares 
mais fascinantes do mundo, pois foi aqui 
que viveram os antepassados do povo 
zulu, onde ainda é possível visitar al-
deias zulus e conhecer sua interessante 
cultura e estilo de vida.
uma região que fazia parte do grande 
Zulu kingdom, que se prolongava para 
oeste, para a região das game Reserves 
de Hluhluwe-umfolozi, onde o turista 
pode visitar museus culturais que apre-
sentam a história local, até ondini, onde 
é possível conhecer a reconstrução do 
reino de Cetshwayo, o rei zulu, até 
Eshowe, onde nos é dada a oportuni-
dade de conhecer o fascinante Museu 
Vukani Collection, que possui uma das 
melhores colecções de arte e cultura 
zulu do mundo ou as cidades de Shaka-
land e gingindlovu.
lugares marcados por uma história in-
tensa, mas também por paisagens capa-
zes de nos tirar o fôlego e que devem 
ser saboreadas com calma.
os mesmos sentires que nos invadem 
quando percorremos a pé a Reserva 
Natural de oribi gorge, que se orgulha 
dos seus desfiladeiros e florestas, quan-
do saímos de port Shepstone e segui-
mos em direcção de port Edward para 
chegarmos à Costa Hibiscus, uma região 
conhecida pelos seus jardins, casas luxu-
osas e chalés à beira-mar e das suas ca-
ravanas nos parques, mas também pelas 
suas excelentes praias e pela prática de 
golf ou quando chegamos à Costa dos 

golfinhos, que se estende do umhlanga 
Rocks, ao norte de durban, até a foz do 
rio tugela. 
uma região de extensas praias banhadas 
por um oceano de águas quentes, um 
verdadeiro parque de diversão para os 
golfinhos e onde se encontram luxuo-
sos resorts e hotéis de cinco estrelas. 
praias como umhlanga Rocks, Ballito, 
Shaka’s Rock e Shelley Beach, no litoral 
norte, ou uvongo e Margate no litoral 
sul. 
Nessas praias, pode-se nadar com se-
gurança e praticar surf. A cidade de 
durban tem praias espectaculares. é 
aí que estão Addington Beach, South 
Beach, North Beach e a praia de dairy.
Mas este é também um reino de safaris, 
onde a principal aposta passa por pro-
gramas de defesa e de preservação do 
património natural. 
E é neste enquadramento que aparece o 
parque Nacional de Hluhluwe-umfolozi, 
considerado uma das maiores reservas 
de kwazulu-Natal, um abrigo natural de 
rinocerontes e muitas outras espécies 
de animais, mas também os populares 
game reserves de Mkuzi e de Ndomo.
Assim é a região de kwazulu-Natal, 
uma das mais belas e fascinantes re-
giões não só da áfrica do Sul mas de 
toda a áfrica, uma região marcada 
por belas paisagens, lendas e míticos 
lugares envoltos em ancestrais espíri-
tos, por uma riqueza cultural ímpar 
e pelo lendário Shaka Zulu, o rei dos 
reis zulus.
um lugar tão especial que espera por 
quem o visita para compartilhar toda 
a sua história e cultura, transforman-
do cada estadia não só numa lição de 
vida mas também numa experiência de 
inolvidáveis momentos de prazer e de 
descoberta. terra que se desprendeu do 
continente há milhões de anos... o que 
é certo é que não são ilhas comuns de 
origem vulcânica. 
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As organizações estão ainda muito longe de se pa-
recerem com os organismos vivos regidos pelas 
leis da biologia. Infelizmente, continuam a ser sis-
temas de poder, imitando o pior do que se passa 

em política.
Nesse sentido, quando falamos em discriminação com base em 
múltiplos factores, aparece-nos, naturalmente, a discriminação 
do género, a questão feminino/ masculino, mas aparece-nos 
também a discriminação entre as pessoas mais talentosas que 
são um verdadeiro perigo para todo o sistema hierárquico base-
ado em estatutos e não em competências. Na maior parte dos 
casos, é esta discriminação pelo mérito que esconde a dificulda-
de das mulheres ascenderem às primeiras linhas. A competição 
feroz da mulher no mundo de trabalho atingiu os homens que 
reagiram, primeiro com uma demonstração de maus resultados, 
portanto pelo mérito, depois com desconfiança, negação, des-
truição, dificuldade de transmissão de conhecimentos, reforço 
dos sistemas de poder e chegou às formas de assédio moral e 
sexual mais vergonhoso. Não foi a mulher que fez a guerra, ape-
nas entrou na competição. E entraram em todas as profissões, 
a única excepção que se conhece passa-se na Igreja Católica e 
relativamente à profissão dos sacerdotes. Mas, até aí, eu penso 
que chegarão um dia.
Podemos ainda, durante algum tempo, falar de discriminação 
e da dificuldade das mulheres chegarem às primeiras linhas, 
podemos dizer que as situações são ainda muito diferentes 
de país para país e nos diferentes continentes, mas as pre-
visões trazem-nos uma realidade completamente nova em 
muitos sentidos. As tendências laborais que se mostram para 
o futuro dão-nos os seguintes indicadores:
- Haverá uma guerra entre indivíduos, empresas e países na pro-
cura do talento;
- O futuro da força laboral não será definido nem pele geografia, 
nem por factores diferenciadores que não seja o talento;
- O Sul e as mulheres dominarão a força laboral nos países do 
Norte;
- As mulheres serão maioritárias no trabalho e na liderança e 
serão capazes de mudar o poder e os mercados;
- A inovação será a principal competência no trabalho;

Feminino e masculino?

- Haverá mais empregos do que trabalhadores especializados.
Não creio que seja pelas leis, que já hoje são claras quando 
há discriminação do género e outras, que esta questão seja 
resolvida. As leis são úteis e necessárias, mas têm um proble-
ma quanto à sua eficácia.
As leis fazem parte de um processo de decisão das socieda-
des e a sua elaboração é apenas o princípio, uma manifes-
tação de intenção. Nós confundimos isto com o fim, com 
o atingir o objectivo que se propõe. As leis, enquanto in-
tenções, só funcionam com gente comprometida, com uma 
sociedade civil forte, com cidadãos de corpo inteiro. é a so-
ciedade civil que temos de reforçar, gerar cidadãos exigentes 
e comprometidos.
O que é que eu quero dizer com isto? Quero dizer, mais uma 
vez, que são as pessoas especiais e as lideranças que fazem acon-
tecer e não as leis.
Mas quando se fala na maior igualdade nas relações de género, 
não estamos apenas a falar, nem a resolver o problema da mu-
lher, mas o problema da relação entre homens e mulheres, ou 
seja, também o problema do homem.
é preciso reconhecer os erros da ordem patriarcal e isso ainda 
não foi feito. Sem isso, não se pode hoje discutir apenas a igual-
dade/ diferença, mas sim a equidade, ou seja, manter a igualdade 
na diferença ou manter a diversidade na igualdade. 
Não basta a mulher entrar na esfera pública, é preciso que o ho-
mem entre na esfera privada, então sim pode-se começar a falar.
é bom criar alguma tensão entre igualdade e diversidade, significa 
uma recuperação da identidade masculina e feminina, sem se cair 
no esquema hierárquico.
As dúvidas mente/ corpo, razão/ emoção já foram desfeitas 
por A. Damásio, a ciência evoluiu, razão e emoção já não 
estão separadas, como dizia Descartes. Esta é uma gran-
de vantagem do feminino, a sua vantagem competitiva, as 
competências que fazem hoje a diferença são competências 
emocionais e na liderança isto é ainda mais acentuado. Po-
derá ser aos homens que se vai colocar no futuro o grande 
desafio:
- Lutar pela igualdade com as mulheres?
- Reivindicar a diferença? 

Jorge Marques, Talent Manager, jorgesantosmarques@gmail.com

O PRINCÍPIO COMEÇA NO FIM
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