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topo já perceberam que liderar pessoas e 
equipas implica responsabilizar, delegar, desa-
fiar, inspirar, apoiar, escutar e utilizar o feed-
back de modo eficaz, penso que muitas das 
chefias de base das organizações ainda não 
conseguiram perceber como substituir o po-
der de uma gestão baseada no comando e no 
controlo por uma liderança baseada na asso-
ciação, na confiança, na inovação, na autono-
mia e na capacitação e responsabilização dos 
colaboradores, substituindo estilos distantes e 
autoritários por participativos, envolventes e 
desafiantes. assim, quando falamos de gestão 
de pessoas, é essa imagem menos positiva que 
acabamos por ouvir de muitas das pessoas que 
trabalham.
Perto ou longe, há claramente um grande ca-
minho a percorrer para transformar a lideran-
ça e gestão das pessoas e das equipas naquilo 
que pode e deve ser. E, como sempre quando 
falamos destes temas, os principais atores são 
os vários agentes de mudança das organizações, 
profissionais e gestores de recursos humanos 
incluídos.  
acredito que esta é uma área de intervenção 
em que vale a pena apostar! 

catarina Guerra Barosa, diretora Editorial
c.barosa@moonmedia.info

Tão perto
e tão longe!

tenho de confessar que muitas ve-
zes fico positivamente surpreendi-
da com o valor que já se dá e a 
importância que se atribui a uma 

adequada liderança e gestão de equipas e de 
pessoas nas organizações. 
Não são apenas os inúmeros casos práticos que 
aparecem na imprensa e fóruns mais ou menos 
especializados, são mesmo as palavras, inten-
ções e ações de muitos gestores de topo, de 
grandes, médias e algumas pequenas empresas, 
que acreditam verdadeiramente que o caminho 
para o seu sucesso e sustentabilidade passa por 
aí. Parece que estamos perto do ideal, não é? 
contudo, quando olhamos para o conjunto da 
pirâmide de gestão da organização ou empresa, 
será que podemos afirmar o mesmo? infeliz-
mente penso que não e em muitos dos níveis 
de gestão estamos longe do ideal.
Enquanto em muitos casos os gestores de 
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É com muito agrado que rece-
bemos com grande regulari-

dade muitos pedidos para 
publicação de artigos, 
entrevistas, estudos, que 
nem sempre conseguimos 
trazer à luz. consideramos 
que o conhecimento resul-

ta da partilha de experiên-
cias e opiniões sobre as coisas. 

uma revista deve potenciar o 
conhecimento e, por isso, estar aberta à par-
tilha. Por isso, a Pessoal vai abrir portas.
desde meados de 2011 que a revista Pessoal 
tem uma secção, a que chamámos Out of The 
Box, que pretende trazer ao mundo da ges-
tão de pessoas experiências de outras áreas, 
nesta edição o futebol foi a disciplina escolhi-
da e o exemplo de Van der Gaag, treinador 
do Belenenses, o mote para termos aquela 
modalidade desportiva e a disciplina a ela as-
sociada como referencial.
consideramos que chegou o momento de 
abrir esta secção a pessoas que tenham ideias, 
que ajudem a fazer a mudança, que permitam 
ter organizações mais humanas, mais produ-
tivas, mais competitivas, mais sólidas, susten-
táveis e que contribuam para relançar o país. 
Para pôr em prática esta iniciativa, a tema 
central vai divulgar, na próxima edição da re-
vista Pessoal e no  RHOnline,  as condições de 
participação. fiquem atentos.
E porque o mundo da gestão de pessoas está 
a mexer, o marca Pessoal, primeiro programa 
de televisão neste segmento, vai continuar, já 
em segunda série, a ser emitido na tvi24, ten-
do alcançado audiências médias de 100 000 
pessoas por semana. têm sido muitas as ideias 
que nos chegam sobre boas práticas de ges-
tão, de responsabilidade social. Os nossos ges-
tores de topo têm também participado mo-
tivadamente no ‘desafio superado’, a rubrica 
que os leva a desempenhar funções de base, 
pondo à prova algumas das mais elementares 
competências e características de personalida-
de que um líder deve ter: humildade, inteligên-
cia emocional, coragem, entre muitas outras. 
acompanhem-nos proactivamente através da 
Pessoal, do RHonline, da RHtv e, já agora, aos 
sábados e domingos na tvi24.

9ª Arte
Um espaço
de partilha

Perto ou longe, há 
claramente um grande 
caminho a percorrer
para transformar a 
liderança e gestão das 
pessoas e das equipas 
naquilo que pode
e deve ser
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EmPREsas lusas acima 
da mÉdia EuROPEia Em 
iNOVaçãO

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

iNtERNaciONaliZaçãO
das EmPREsas

O fenómeno da internacionalização das 
empresas nacionais fora de portas, mas 
na Europa. cada vez mais as empresas 
nacionais apostam na implementação do 
seu modelo de negócio fora de portas. de 
valorizar a evangelização positiva desenvol-
vida pelo aicEP que evidencia a qualidade 
das marcas nacionais no exterior.

O “cHaRmE”
lisBOEta

lisboa é capa da edição de janeiro da Glo-
bal Traveler e está em destaque no Guia 
da Associated Press que realça o “charme” 
lisboeta. lisboa é a capital europeia com 
mais luz solar, que ganha pontos no tu-
rismo e investe cada vez mais no apoio 
ao empreendedorismo e às start ups, para 
reter o talento nacional e a atrair ‘cére-
bros’ para o país.

Marca Pessoal: 1 Milhão de 
conTacTos e 2ª série na Tvi24 
Para breve (01)
o Marca Pessoal, o primeiro programa da 
televisão portuguesa dirigido ao mundo 
da gestão de pessoas, vai ter uma segunda 
série na tvi24. recorde-se que a primeira 
série do programa estreou em outubro e, 
de acordo com a Tema central, empresa 
responsável pelos conteúdos e produção, 
pretendia trazer para a televisão os assun-
tos relacionados com a gestão de pessoas 
e dar a conhecer a um público mais vasto 
as temáticas deste setor de atividade. se-
gundo a empresa, decorridos mais de três 
meses de emissões semanais os resultados 
são “extremamente positivos”. o Marca 
Pessoal, que é emitido, pelo menos, cin-
co vezes durante a semana com especial 
enfoque no período do fim de semana, 
alcançou volumes de audiências muito 
relevantes. a Tema central, com base em 
informação auditada, avança que, em mé-
dia, o acumulado de contactos por sema-
na é de cerca de 100 000 pessoas, sendo 
as emissões com maior audiência as de 
sábado à tarde e domingo de manhã. a 
emissão com maior share alcançou 7,9% 
dos espectadores, tendo havido várias 
emissões que ultrapassaram a média de 
audiência do próprio canal.
em termos globais, ao fim de três meses 
de emissões, houve mais de 1 milhão de 
contactos com o Marca Pessoal, sem con-
tabilizar as visualizações efetuadas atra-
vés do site www.rhtv.com.pt.

dhl exPress de PorTugal coM 
o “Melhor serviço de aPoio 
ao clienTe da euroPa” (02) 
a dhl Portugal viu reconhecido no fi-
nal de fevereiro o seu serviço de apoio ao 
cliente com a distinção de Melhor cs 
da europa 2012, na atribuição de pré-
mios mundiais “global customer ser-
vice award”. a atribuição deste prémio 
resulta de uma avaliação do desempenho 
de todos os departamentos a nível mun-

dial, com base em seis indicadores: nível 
de serviço; taxa de chamadas perdidas; 
resolução de um assunto pendente no 
prazo de três dias; resolução de reclama-
ções no prazo de cinco dias; resolução de 
reclamações no prazo de dez dias; e per-
centagem de vendas adicionais. segundo 
américo Fernandes, diretor-geral da 
dhl express Portugal, “este prémio é 
um motivo de orgulho e motivação para 
a nossa equipa. Fomos avaliados entre os 
mais exigentes do Mundo e fomos consi-
derados os melhores.”

exPo rh 2013: 
“TransForMação
e Mudança” (03)
“Transformação e mudança” é o mote da 
expo rh 2013, que terá lugar nos dias 
13 e 14 de março, no centro de con-
gressos do estoril. a expo rh, que já 
vai para a sua 12ª edição, assume-se 
como o maior salão profissional de re-
cursos humanos em Portugal. de acordo 
com a organização do evento, “apoiar as 
equipas a enfrentar a mudança sempre foi 
um dos principais desafios dos gestores 
de recursos humanos, mas agora, mais do 
que nunca, são chamados a desempenhar 
um papel mais ativo na definição estraté-
gica e no desenvolvimento das etapas do 
processo de transformação interno que 
cada organização está a enfrentar para 
conseguir dar a resposta mais adequada 
às exigências do mercado. a organização 
da exporh procura anualmente tra-
zer a debate as principais preocupações 
e problemáticas das organizações e, por 
ter consciência de que os processos de 
mudança são complexos, longos e pro-
blemáticos, apesar de essenciais, con-
vidou algumas empresas a partilhar as 
suas experiências e a debater algumas das 
principais questões que se colocam”. ino-
var, flexibilizar, adaptar e melhorar são 
as palavras-chave de alguns dos painéis 
temáticos do programa de conferências 
deste ano. o programa da tvi24 Marca 
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Por: francisco lopes da fonseca,
cEO da mind source
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Pessoal, a revista Pessoal e o site rhonline 
são media partners da expo rh 2013, um 
evento que conta com o apoio da aPg.

inovação Para esTiMular 
cresciMenTo, reTer 
TalenTos e causar iMPacTo 
na sociedade (04) 
a inovação é essencial ao crescimento 
do negócio. esta é a opinião de 78% dos 
futuros líderes do mundo dos negócios, 
segundo as conclusões do Millennial 
survey da deloitte Touche Tohmatsu 
limited. contudo, à medida que a crise 
económica avança, apenas 26% da gera-
ção millennium acredita que os líderes 
estão a empenhar-se para encorajar prá-
ticas que fomentem a inovação. “a nível 
institucional, a inovação é necessária, de 
forma a que seja alterado o mindset da 
organização, permitindo que novas ideais 
possam surgir e prosperar”, afirma barry 
salzberg, ceo da deloitte global. “en-
quanto os atuais líderes podem debater 
como e onde inovar, torna-se evidente a 
importância que os futuros líderes atri-
buem à inovação – não apenas como im-
pulsionadora do crescimento do negócio, 
mas também como um catalisador para 
a resolução dos principais problemas da 
sociedade.” a deloitte entrevistou cerca 
de 5 mil millennials em 18 países e, ao 
questionar estes futuros líderes sobre a 
inovação e o seu impacto na sociedade, 
concluiu que 84% afirma que esta tem um 
efeito positivo na sociedade. Por sua vez, 
65% sente que a atividade da sua empre-
sa beneficia a sociedade de algum modo. 
a comunidade no mundo dos negócios 
é considerada como um importante ator 
no desenvolvimento de inovações para a 

sociedade. Quase metade dos inquiridos 
(45%) acredita que o mundo dos negó-
cios impulsiona a criação de inovações 
que favorecem positivamente a socieda-
de, comparativamente ao governo (18%) 
e às entidades académicas (17%).

Pós-graduação eM CoaChing 
Psicológico (05)
vai ter início no dia 1 de março de 2013, 
na Faculdade de Psicologia da univer-
sidade de lisboa, a 2ª edição da pós-
-graduação “Coaching Psicológico”, uma 
iniciativa pioneira na europa. na infor-
mação disponibilizada sobre a pós-gra-
duação, refere-se que “o coaching é uma 
intervenção de natureza psicológica que 
visa o desenvolvimento de competências 
profissionais e pessoais, com caracterís-
ticas que o diferenciam de outras inter-
venções, como a psicoterapia, o mento-
ring ou a formação”. a pós-graduação 
é dirigida exclusivamente a psicólogos, 
estando a coordenação a cargo de Ma-
ria eduarda duarte, samuel antunes e 
Jaime Ferreira da silva.  o pagamento 
desta pós-graduação pode ser financiado 
pelo Montepio através de um crédito à 
formação, com spread de 4% + euribor a 
3 meses, num prazo até 60 meses, para os 
membros da ordem dos Psicólogos Por-
tugueses. as candidaturas decorrerão até 
7 de fevereiro. 

Financeiros anTeciPaM 
Medidas adicionais Para 
assegurar cuMPriMenTo do 
déFice (06)
 Todos os cFo (chief financial officer) das 
principais empresas não financeiras por-
tuguesas cotadas em bolsa estão de acordo 
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quanto à necessidade de adotar medidas 
adicionais para assegurar o cumprimen-
to do défice previsto para 2013, segundo 
revela o inquérito “CFo Survey” reali-
zado pelo indeg/iscTe, documento 
apresentado publicamente em janeiro 
durante a “conferência cFo 2013”. o 
painel de cFo inquiridos, pertencentes 
às 15 empresas não financeiras do Psi-
20 e às cinco empresas mais transacio-
nadas do Psi geral, revela, aliás, que a 
principal ameaça à economia portuguesa 
em 2013 será precisamente a derrapagem 
do défice orçamental (47,06%), seguida 
da recessão na europa (23,53%) e da 
agudização da crise das dívidas soberanas 
(17,65%). curiosamente, a crise política 
interna é apenas citada por 11,76% dos 
inquiridos. Por outro lado, o painel re-
vela um franco otimismo quanto à evo-
lução da bolsa portuguesa em 2013, com 
80% dos cFo a preverem uma subida 
do Psi-20 e cerca de dois terços destes a 
admitirem mesmo uma subida superior a 
5%. Também em relação aos spreads nas 
operações de financiamento das empre-
sas os cFo preveem uma situação mais 
desanuviada, com 65% dos inquiridos a 
esperarem uma descida de até 100 bp(*) 

no prazo de três meses e 60% a acreditar 
numa descida superior a 50 bp no prazo 
de cinco anos. relativamente ao spread a 
dez anos, apenas 47% das empresas prevê 
a ocorrência de uma descida, situando-a 
entre os 50 e os 100 bp.

MulTiTeMPo ManTéM a sua 
cerTiFicação (07)
a MulTiTeMPo foi submetida a 
uma auditoria de acompanhamento so-
bre o seu sistema de gestão da qualidade 
pela aPcer – associação Portuguesa 
de certificação, no âmbito dos serviços 
de recrutamento e seleção, cedência e 
gestão de trabalhadores temporários. a 
auditoria decorreu no passado mês de 
novembro na sede da MulTiTeM-
Po, em lisboa, e nas suas delegações 
de lisboa, Maia e barreiro. segundo a 
equipa auditora da aPcer, o sgQ da 
MulTiTeMPo evidenciou graus ade-
quados de conformidade, de implemen-
tação e de eficácia relativamente à nP 
en iso 9001:2008, pelo que recomen-
dou o reconhecimento da manutenção 
da certificação. como pontos fortes, a 
equipa auditora salientou os seguintes: 
liderança, comprometimento da direção 
e focalização na satisfação do cliente; ní-
veis de competência e formação dos re-
cursos humanos; nível de integração do 
sgQ no processo de gestão da organi-
zação; resposta estratégica de localização 

regional face ao interesse de proximida-
de com os clientes; planeamento e ní-
veis de informatização, comunicação da 
gestão e da monitorização dos processos. 
empresa de recursos humanos 100% na-
cional, a MulTiTeMPo está integrada 
no grupo empresarial rhmais.

neves de alMeida
PreTende crescer Por 
aQuisição (08) 
a neves de almeida | hr consulting 
quer crescer 25% em 2013 com uma es-
tratégia de diversificação da oferta que 
levou à aquisição da Palmon search & 
assessment neste início de ano. a con-
sultora introduziu ainda uma nova área 
de negócio na sua atividade, a speakers 
& Workshops, que visa levar motivação 
às organizações através de pessoas que se 
destacaram nas suas áreas de atividade. a 
consultora, com experiência de mais de 
duas décadas na área de recursos huma-
nos, aposta em 2013 numa estratégia de 
crescimento e alargamento dos seus ser-
viços, com um resultado esperado de au-
mento de 25% de faturação. neste início 
de ano, a consultora integra na sua es-
trutura os quadros e as valências da Pal-
mon search & assessment. a neves de 
almeida | hr consulting lança ainda, 
no âmbito da sua nova área de negócio, a 
speakers & Workshops, um conceito as-
sociado ao lema “pessoas comuns, feitos 
incomuns”. o objetivo passa por apostar 
num conjunto abrangente de speakers, 
que sendo pessoas comuns, alcançam 
feitos incomuns e estão disponíveis para 
motivar e ajudar a melhorar a atitude e 
a forma de acontecer nas organizações.

oiT: PorTugal é o 2º “País 
desenvolvido” coM Mais 
eMPrego doMésTico (09)
de acordo com o documento “Domestic 
Workers across the World”, um extenso 
trabalho que inclui estatísticas e anali-
sa o âmbito da proteção legal existen-
tes para trabalhadores domésticos, (em 
muitos casos mulheres imigrantes), em 
Portugal os empregados domésticos (es-
timados em 175 500) representam 3,4% 
do total da força de trabalho, apenas 
precedido pela espanha (4,0%). outros 
países como França e a itália apresentam 
rácios de 2,3 e 1,8%, respetivamente. o 
relatório, que apresenta dados reporta-
dos aos anos 2008 a 2010 (variando por 
países), indica ainda que, em Portugal, a 
função é maioritariamente desempenha-
da por mulheres, um universo que (em 
2008) pesava 7,2% do efetivo total em 
idade ativa. ainda, a duração semanal 
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do trabalho doméstico em Portugal (26,6 
horas) está praticamente em linha com 
o praticado em espanha (26,2) e a itália 
(26,4). na altura, estavam contabilizados 
2000 homens a exercerem como empre-
gados domésticos.

MesTrado da nova coM 
a aPg é o 15º Melhor da 
euroPa (10)
segundo o ranking da eduniversal, o 
Mestrado executivo em gestão para 
recursos humanos é o 15º melhor da 
europa, ocupando o 2º lugar dos mestra-
dos da nova. a prestigiada consultora 
francesa, especializada em ensino supe-
rior, colocou 11 mestrados da nova 
school of business and economics entre 
os melhores, entre os quais o que lançou 
em parceria com a aPg. À frente do 
Mestrado em gestão rh, surge apenas o 
Mestrado em contabilidade e auditoria. 
o ranking mundial de Masters da edu-
niversal resulta de uma avaliação, à 
escala global, realizada por profissionais 
de recursos humanos, por 1000 escolas de 
negócios que constam da seleção oficial 
da eduniversal e pelos estudantes 
dessas escolas. a avaliação tem por base 
três critérios: as perspetivas de carreira e 
o nível salarial do primeiro emprego após 
a graduação; a reputação dos masters e a 
satisfação dos estudantes.

‘ser eMPreendedor’ 
PreTende aPresenTar- 
-se coMo alTernaTiva ao 
outPlaCeMent (11)
o leaP, plataforma de desenvolvimen-
to empresarial do The edge group, re-
cebe o ‘ser empreendedor’, programa 

de formação concebido pela intrinsic, 
que se apresenta como alternativa ao 
outplacement e como resposta ao ema-
grecimento das estruturas empresariais. 
“num total de 59 países analisados, Por-
tugal surge como 9º país com menor taxa 
de atividade empresarial, de acordo com 
dados do global entrepeneurship Mo-
nitor. apesar disso, Portugal é também 
o país europeu em que os inquiridos têm 
mais vontade de ser trabalhadores por 
conta própria (71%), de acordo com o 
estudo eurobarómetro sobre empreen-
dedorismo da agência para o empreen-
dedorismo”, salientam ana costa cabral 
e vanessa sequeira, partners da intrinsic. 
o ‘ser empreendedor’ é dirigido a um 
público que, na iminência da saída da 
organização para a qual trabalha, equa-
ciona desenvolver um projeto próprio em 
alternativa a uma reintegração no merca-
do de trabalho por conta de outrem. no 
contexto empresarial, o ‘ser empreendedor’ 
é dirigido às organizações que não têm 
como contornar uma dinâmica de despe-
dimentos coletivos. “é uma solução que 
se traduz no retorno a nível das negocia-
ções e compensações obrigatórias por lei, 
entre entidade empregadora e colabora-
dores”, explicam as partners da intrinsic. 
“Por outro lado, as empresas assumem 
no contexto do programa um papel ati-
vo no processo de apoio aos seus cola-
boradores, nomeadamente na promoção 
e desenvolvimento de um novo projeto 
de vida ao apresentar uma alternativa ao 
outplacement. o humanizar dos processos 
de despedimento salvaguarda desta for-
ma, junto do colaborador e do mercado 
em geral, a ética da organização como 
valor fundamental”.
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ProFiTecla de braga 
esTabelece Parceria coM 
hoTel Meliá (12)
a escola Profissional Profitecla de 
braga celebrou um protocolo de parce-
ria com o hotel Meliá braga, uma das 
instituições de referência na promoção 
turística da cidade, o que irá proporcio-
nar aos alunos da Profitecla um melhor 
e maior complemento prático na sua 
formação. com esta parceria, pretende-
-se que os alunos da área de Turismo e 
restauração tenham ao seu dispor uma 
maior vertente prática com boas insta-
lações, equipamentos e profissionais do 
hotel Meliá e ao mesmo tempo que o 
hotel Meliá braga tenha ao seu serviço 
profissionais qualificados em regime de 
estágio. “este tipo de parcerias é funda-
mental para uma completa formação dos 
nossos alunos, dado que ao estarem em 
contacto direto com instituições desta 
dimensão obtêm uma série de competên-
cias, que não conseguem ser transmitidas 
numa sala de aula. Queremos que cada 
vez mais a escola Profissional Profite-
cla apareça como uma instituição de en-
sino de referência na área do Turismo e 
restauração”, comenta direção da escola 
Profitecla de braga.

gFi soFTWare escolhe 
MeTa4 Para gerir os seus 
colaboradores eM Todo o 
Mundo (13)
a gFi software, multinacional pioneira 
em soluções de Ti para PMe, acaba de 
escolher a solução “global saas hr” da 
Meta4 para gerir os recursos humanos 
da empresa presentes em todo o mundo. 
consequência do grande crescimento in-
ternacional da gFi software, registado 
nos últimos meses, a empresa sentiu ne-
cessidade de uma solução global de rh 
que lhe permitisse dar resposta a ques-
tões estratégicas. entre elas estão, infor-
mação organizada e de fácil acesso sobre 
os colaboradores, capacidade de agilizar 
e automatizar processos de gestão – até 
à implementação da solução Meta4, a 
informação era gerida manualmente e 
enviada por cada um dos seus centros de 
trabalho –, e gestão dos principais pro-
cessos de rh, com um fluxo de trabalho 
baseado em etapas de validação.

soFia Mendonça noMeada 
direTora rh
da Mcdonald’s
PorTugal (14)
sofia Mendonça é a nova diretora de 
recursos humanos da Mcdonald’s Por-

tugal. após uma carreira de mais de 14 
anos na empresa, assume agora a direção 
de recursos humanos para o mercado 
português. sofia Mendonça iniciou o seu 
percurso na Mcdonald’s em 1998, como 
consultora de recursos humanos tendo, 
em 2001, sido nomeada para a gestão do 
departamento de recursos humanos da 
empresa, ficando responsável pela área 
técnica de desenvolvimento, relações la-
borais e relações com parceiros sociais. 
licenciada em direito pela universida-
de católica Portuguesa, sofia Mendonça 
exerceu advocacia durante quatro anos, 
optando depois por uma carreira na área 
dos recursos humanos, que sempre con-
siderou a sua “grande paixão”. com uma 
equipa de seis pessoas, é responsável pela 
definição da estratégia da gestão de re-
cursos humanos em Portugal. “é com 
muito orgulho que inicio esta nova etapa 
na minha carreira, que corresponde a um 
enorme desafio, que encaro com extremo 
otimismo. o maior desafio da equipa de 
rh da Mcdonald’s é conseguir compre-
ender e adaptar as necessidades huma-
nas, no contexto económico e social em 
que vivemos atualmente, às necessidades 
da empresa, promovendo cada vez mais 
os valores que fazem da Mcdonald’s 
uma das melhores empresas para traba-
lhar em Portugal e no mundo. o desen-
volvimento integral de cada colaborador, 
num ambiente que proporcione um bem-
-estar pessoal e profissional, potenciando 
a excelência individual, será sem dúvida 
uma das grandes preocupações para o fu-
turo”, refere sofia Mendonça.

PorTo business school 
leadershiP grand 
conFerence (15)
a Porto business school realiza, no pró-
ximo dia 5 de fevereiro, a partir das 14h, 
na casa da Música, a 4ª edição da Porto 
business school leadership grand con-
ference, considerada uma das maiores 
conferências de liderança em Portugal. 
com o tema ‘great leaders on leadership, 
a 4ª edição desta conferência conta com 
três oradores apontados como exemplos 
de liderança absolutamente carismática: 
linda rottenberg, ceo e cofundadora 
da endeavor, organização que promove 
o empreendedorismo de alto impacto, 
responsável até à data pelo apoio de 708 
empreendedores que já criaram 200 000 
empregos e geraram lucros anuais de 5 
mil milhões de dólares; sir Terry leahy, 
ex-ceo da Tesco, responsável pela 
transformação da Tesco na maior rede 
de retalho alimentar na grã-bretanha; 
e Francois Pienaar, o capitão da equipa 
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de rubgy sul-africana que uniu a áfrica 
do sul na taça do mundo de 1995, ao 
sagrar-se campeã do mundo e que ser-
viu de inspiração para o filme invictus, 
realizado por clint eastwood. Promo-
vida pela Porto business school, a 4a 

edição da leadership grand conferen-
ce apresenta um programa que traz três 
testemunhos de uma liderança autêntica, 
capaz de criar uma visão de futuro, pro-
mover uma mudança concertada, alinhar 
e comprometer equipas, inspirando-as 
para um caminho comum. histórias de 
líderes que edificaram verdadeiras cul-
turas de liderança, determinação e re-
siliência tão prementes no contexto de 
mudança em que hoje vivemos.
[ver página 36]

BeSt PraCtiCe sobre
gesTão do TeMPo
e ProduTividade
Pessoal (16)
realiza-se no próximo dia 28 de feverei-
ro, no auditório do isla campus lis-

boa, mais um seminário de fim de tarde 
(19h00 - 21h00) subordinado ao tema 
‘time talks. gestão do Tempo e Produti-
vidade Pessoal’. de acordo com o comu-
nicado de divulgação do evento, “a efi-
ciência colaborativa de uma organização, 
como um todo, é crítica para o seu suces-
so. Tipicamente, resulta de uma soma de 
atitudes e estratégias muito individuais, 
às vezes intradepartamentais, tornando 
complexo o alinhamento de toda essa di-
versidade. representando o que de mais 
avançado existe em metodologias de or-
ganização pessoal e performance de topo, 
este seminário compacto de duas horas 
apresenta algumas das melhores práticas 
para enfrentar a turbulência inevitável 
do atual fluxo de trabalho. Permite ainda 
adquirir uma visão compreensiva e estru-
turada sobre os aspetos que mais impac-
to têm na produtividade de indivíduos 
e equipas dentro de uma organização. 
a iniciativa, organizada conjuntamente 
pela aPg e pela Mind4ime, é gratuita 
para os sócios da aPg.
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sP CoAChing APresentA 
CertifiCAção em CoAChing 
em mArço

a sP Coaching lança mais uma certificação em 
Coaching entre os dias 4 e 10 de março. Este 
curso destina-se a diretores, gestores ou em-
presários que trabalham diariamente para cons-
truir equipas eficazes e de alto desempenho, e 
a profissionais que desejem ser coaches dentro 
ou fora das empresas.

ideiAs e desAfios 
APresentA formAção 
‘low Cost’ em vendAs

“sabia que quanto menos dinheiro há para 
comprar, mais importante é saber vender?” É 
esta a base do novo workshop “formação em 
Vendas Low Cost”, da ideias & desafios. a pri-
meira sessão está agendada para o dia 14 de 
fevereiro no Porto. lisboa, leiria e funchal são 
as localidades que se seguem.

CertifiCAção em 
instrUmentos de 
Assessment

a conceito O2 está a promover uma cer-
tificação em instrumentos de assessment da 
saville consulting (testes de personalidade e 
aptidão) para os dias 7 e 8 de março, em lis-
boa. Quem realizar esta certificação poderá, 
de forma autónoma, aplicar estes instrumen-
tos em processos de seleção, de desenvolvi-
mento e de gestão do talento.

seminário de 
resPonsAbilidAde 
soCiAl dAs emPresAs 

a Vantagem+ irá organizar um seminário dedica-
do à responsabilidade social das empresas no atual 
contexto, durante este mês: dia 19 em leiria, dia 
20 no Porto e dia 21 em lisboa. a formação será 
ministrada por Pedro Ramos, diretor da direção 
de Gestão de Pessoas e capital Humano da com-
panhia caRRis de ferro de lisboa.

eeC APresentA “mArketing 
e vendA de serviços 
de CoAChing de AltA 
QUAlidAde”

facilitado por mark Brown, este programa, 
que terá lugar no dia 15 de fevereiro, focar-
-se-á nas melhores práticas para “nos dife-
renciarmos no mercado do coaching profis-
sional, para aumentar a nossa visibilidade 
profissional e para nos tornarmos mais pro-
dutivos no marketing e venda dos nossos ser-
viços”, revela a Escola Europeia de Coaching.

CUrsos de formAção dA 
APg PArA o 1º semestre 2013

a aPG está a divulgar o seu novo programa 
de formação para o primeiro semestre de 
2013. de acordo com a associação, mantêm-
-se alguns cursos mas há várias novidades. já 
no dia 19 deste mês tem lugar o curso “cál-
culo e Processamento salarial (alterações 
2012/2013)”. mais informações em apg.pt.

oPortUnidAde 2020

O projeto “Oportunidade2020” (www.opor-
tunidade2020.eu) já tem agendados vários 
eventos para o mês de fevereiro. Nomeada-
mente, no dia 7 de fevereiro, em são joão da 
madeira, com o tema “Ensinar e aprender 
numa sociedade revolucionada pelas tic e 
pela WEB”.

APsiot reAlizA enContro 
nACionAl

a associação Portuguesa de Profissionais em so-
ciologia industrial, das Organizações e do trabalho, 
irá realizar o xV Encontro siOt, sob o lema “Re-
lações sociais em tempos de crise: trabalho, Em-
prego e justiça social”, nos dias 16 e 17 de maio de 
2013, na universidade da Beira interior.

workshoP CigA – 
CoAChing de insPirAção 
grUPAnAlítiCA

a mRiNetwork Portugal ciGa – Coaching 
de inspiração Grupanalítica está a organizar 
o 2º Workshop ‘ Group and Team Coaching’, 
em Portugal, onde serão apresentados os 
resultados de um estudo realizado ao longo 
de três anos referentes às potencialidades e 
especificidades ciGa – Coaching de inspira-
ção Grupanalítica. 
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liderança… um tema
sempre apaixonante e controverso

as questões da liderança vão evo-
luindo à medida que se transfor-
mam os contextos, em resposta 
a novos desafios e à permanente 

necessidade de ajuste e adaptação, colocando à 
prova a nossa capacidade de mudança.
a verdadeira essência da liderança é intrínse-
ca, está no âmago do “Eu”, acessível através 
da partilha de convicções, da capacidade para 
inspirar confiança e motivação, da disponibili-
dade para ouvir, de um pensamento visionário 
e estratégico, do rasgo para empreender, das 
competências de comunicação, das capacidades 
analíticas e de resolução dos problemas e do 
autoconhecimento.
tratando-se de uma prática difícil, porque exi-
ge consistência e coerência, vai muito além de 
dizer as coisas certas quando tudo corre bem, 
impondo antes, o talento de fazer as coisas cer-
tas quando tudo corre mal.
a disponibilidade para a mudança permanen-
te exige a superação do medo bloqueador do 
desconhecido e o abandono de antigas apti-
dões irrelevantes para as novas circunstâncias.  
É fundamental estar atento aos sinais, indecifrá-
veis para os menos atentos ou mais inseguros, 
e captar as novas dinâmicas que nos incitam 
a outros modos de atuação. O desafio passa 
pela criação de uma outra identidade que se 
ajuste às circunstâncias, desenvolvendo conhe-
cimentos e competências que possibilitem a 
interpretação eficaz da realidade, tornando-nos 
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capazes de delinear e executar estratégias bem 
sucedidas. 
a mudança é muito exigente e necessita de 
tempo, de um plano monitorizado em cada 
passo chave. mudanças demasiado rápidas 
correm sérios risco de não serem bem sucedi-
das, porque não permitem completar as várias 
etapas que garantem a interiorização do novo, 
conduzindo a um sentimento de satisfação e 
realização. um processo de mudança mal suce-
dido gera frustração e exige uma nova reorgani-
zação, fazendo crescer o medo e a resistência à 
mudança que todos tão bem conhecemos.
cada um de nós, enquanto líderes, tem a res-
ponsabilidade de inspirar aqueles que nos ro-
deiam, para que possam levar por diante o seu 
processo de crescimento e desenvolvimento, 

ampliando a capacidade de resposta em qual-
quer situação, de forma honesta, aberta e au-
têntica.
Nunca como hoje foram tão importantes nem 
tão necessárias a coragem e a liderança. Quan-
do a economia está em queda, os negócios es-
tão em mudança e serão as competências de 
liderança e a coragem para enfrentar o novo e 
o desconhecido que farão os negócios susten-
táveis em tempos de turbulência, criando um 
legado relevante para as gerações vindouras. 
Pessoas que tragam essas características para o 
local de trabalho, demonstrarão  ser capazes de 
assumir riscos, serem inovadoras e se fazerem 
ouvir, inspirando a mudança e a serenidade num 
ambiente de insegurança e imprevisibilidade. 
Para criar algo genuinamente novo e melhor, 
precisamos reinventar o ambiente de trabalho  
e o nosso papel dentro dele, deixar de ter o 
passado como padrão e abraçar verdadeira-
mente  novos valores, num completo compro-
metimento com o futuro.
É chegado o momento de criar um novo paradig-
ma, definir um novo jogo e tornar aqueles que não 
largam o passado simplesmente irrelevantes. só 
com um genuíno envolvimento com a mudança, 
um forte vínculo com os novos desafios e realida-
des, seremos capazes de construir um futuro com 
um número infinito de possibilidades. 

[Liderança,] tratando- 
-se de uma prática difícil, 
porque exige consistência e 
coerência, vai muito além de 
dizer as coisas certas quando 
tudo corre bem, impondo, 
antes, o talento de fazer as 
coisas certas quando tudo 
corre mal
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o renascer de um campeão!
clube de futebol Os Belenenses

a luta por uma posição no onze inicial é uma verdadeira prova da meritocracia que tanto 

falamos nas organizações, o diálogo dentro do jogo um exemplo prático de como a 

comunicação pode ser a chave para o sucesso, a luta por um objetivo comum (a vitória) 

enquanto fator-chave para soluções win-win… O futebol é ainda uma realidade pouco 

estudada pelo universo da gestão empresarial, sendo certo que estamos crentes que 

muitas das práticas de gestão desportiva trariam inúmeros benefícios à gestão profissional.

por:  Miguel Luís, Responsável pela comunicação da aPG fotos: Design e Forma

Os jerónimos, o rio tejo, a Ponte 25 
de abril, os Pastéis de Belém e os 
petroleiros a passar com o sol ra-

diante no céu – uma paisagem única em beleza 
e tradição.
Este é o espaço histórico e memorável de um 
dos grandes clubes de futebol de lisboa: o clu-
be de futebol Os Belenenses.
Nascido em 1919, em Belém, este clube 
teve momentos de grandeza ímpares como 
a conquista dos campeonatos de 1926/1927, 
1928/1929, 1932/1933 e 1945/1946 ou as ta-
ças de Portugal de 1941/1942, 1959/1960 e 
1988/1989 e as nove presenças na taça uEfa. 
ficará também para a história como o clube 
que inaugurou o Estágio santiago Barnabéu do 
colosso Real madrid e voltou a sê-lo quando 
este fez as bodas de prata.
Envergando a cor azul e o símbolo da cruz 
da Ordem de cristo, foi até 1933 o clube de 
futebol mais titulado com três campeonatos, 
em empate com o f. c. Porto, contra os 2 do 
Benfica e 1 do sporting. com um histórico de 
grandes atletas, foi um dos clubes com maior 
número de atletas na seleção Nacional desde o 
ínicio da atividade desta.
do pináculo do sucesso abateu-se a tragédia 
e o outrora gigante teve de travar batalhas, 
não pela glória passada, mas pela sobrevivên-
cia no segundo escalão onde hoje, e desde 
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coordenação miguel luís

2010, se encontra.
a sobrevivência dos clubes profissionais no se-
gundo escalão do futebol profissional português 
é um sério teste às capacidades de gestão dos 
seus líderes, com escassas receitas, custos ele-
vados, baixa notoriedade, fraca capacidade de 
captação de novos associados conduzentes a 
uma morte lenta.
certamente ao ler estas palavras, e caso seja 
um apaixonado pela gestão, surgem-lhe em 
mente várias soluções possíveis e plausíveis para 
retificar este cenário trágico.
Esse é o encanto e a magia da gestão, permi-
tir caminhos diversos com o intuito de atingir 
um mesmo fim. mas esse é o ponto mais im-
portante, e nem sempre realizado, começar 
com um fim em mente, ou seja, saber onde 
queremos chegar.
após a descida em 2010, o c. f. Os Belenen-
ses passou por momentos de grande dificul-
dade, como o 13º lugar na época 2010/2011, 

e mesmo a primeira parte do campeonato de 
2011/2012, que antecede uma enorme recupe-
ração até ao 5º lugar.
O futebol, e de uma forma mais generalizada 
o desporto profissional, são realidades ainda 
pouco estudadas pelo universo da gestão em-
presarial, sendo certo que estamos crentes que 
muitas das práticas de gestão desportiva trariam 
inúmeros benefícios à gestão profissional.
a luta, de salutar, por uma posição no onze 
inicial é uma verdadeira prova da meritocracia 
que tanto falamos nas organizações, o diálogo 
dentro do jogo um exemplo prático de como 
a comunicação pode ser chave para o sucesso, 
a luta por um objetivo comum (a vitória) en-
quanto fator-chave para soluções win-win, entre 
tantos outros exemplos.
mas, para além da gestão desportiva, esconde-
-se o lado da gestão dos clubes, com o inexis-
tente desenvolvimento de planos de negócios 
ou a sua total desadequação face às receitas e 

despesas apresentadas. saber viver com o pou-
co que temos e ajustar os nossos padrões de 
vida às novas realidades não significa mudar os 
objetivos estabelecidos como o atual c. f. Os 
Belenenses nos mostra.
O planeamento antecipado da época desporti-
va, envolvendo não só a gestão do clube, mas 
também aqueles que viriam a ser os gestores 
desportivos (mitchell Van der Gaag), permi-
tiu um desenho de um plantel, assente numa 
nova política desportiva de valorização do jo-
vem jogador português, proveniente quase na 
sua totalidade de escalões inferiores, mas com 
potencial de valorização económico-financeira.
No próximo segmento conduziremos uma en-
trevista ao grande responsável pelo atual suces-
so que o clube vive, o treinador mitchell Van 
der Gaag, aos capitães de equipa e a um adepto 
do c. f. Os Belenenses.
Os Belenenses futebol sad – com a certeza 
de Vencer! 
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O mitcHEll tEm um PassadO 
REcHEadO ENQuaNtO 

PROfissiONal dE futEBOl E um PREsENtE 
ENQuaNtO tREiNadOR. Quais as 
suas REfERêNcias NO QuE tOca a 
lidERaNça?
são duas referências. um treinador que me treinou 
na formação do PsV, que se chama Huub stevens; 
tinha uma liderança muito direta e frontal, nunca foi 
um treinador que elogiasse muito, é muito discipli-
nador, no nosso caso, equipa de juniores, foi muito 
importante para a nossa transição para o futebol 
profissional, porque ele insistia sempre nos erros e 
exigia sempre muito de nós. a outra referencia é 
Guus Hiddink, que tinha uma liderança onde dava 
bastante liberdade à equipa mas foi sempre bem 
claro quem mandava. Que ele era o boss. fora do 
futebol, o Phill jackson antigo coach dos chicago 
Bulls e los angeles lakers, que foi capaz de tra-
balhar com estrelas de top como michael jordan e 

“Quando o grupo está mais forte o individual
faz a diferença”

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

primeiro lugar da 2ª liga de futebol, com 14 pontos de vantagem em 

relação ao segundo classificado. conheça as práticas de gestão do grande 

obreiro deste sucesso: o treinador mitchell van der Gaag.

por:  Miguel Luís

shaquille O´Neil e Kobe Bryant e criar um conjun-
to que trabalha e cumpre. um desporto diferente, 
li muitos livros sobre ele e gosto da sua liderança.

cOmO sE GaRaNtE a GEstãO dE mais 
dE 24 PEssOas NO sEu dia a dia cOm O 
iNtuitO dE atiNGiR O sucEssO?
tratar toda a gente por igual, respeitar todos da 
mesma maneira, o individual não é o mais importan-
te mas sim o grupo, quando o grupo está mais forte 
o individual faz a diferença. O grupo é mais forte.

a mOtiVaçãO tEm sidO um dOs 
maiOREs tóPicOs dE EstudO da 
GEstãO. cOmO GERE a mOtiVaçãO dE 
tOdOs Os sEus jOGadOREs, dadO QuE 
aPENas POdE utiliZaR, NO máximO, 14 
ElEmENtOs POR jOGO?
Nós temos um campeonato com muitos jogos: 
42. temos a taça da liga e a taça de Portugal e 

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

Qual O PaPEl dOs caPitãEs Na cOEsãO 
E mOtiVaçãO dO GRuPO?
É muito importante porque no nosso caso temos 
um plantel completamente novo e os capitães vão 
dizendo as regras e os princípios do clube. No 
meu caso, ajudaram muito porque eu era novo e 
ajudaram-me a conhecer o clube e transmitir as 
minhas ideias para a equipa. são também a ligação 
entre o balneário e a equipa técnica e, uma vez por 
mês, temos uma reunião para saber o estado do 
balneário, o que falta e que o que está bem.

cOmO sE PROduZ O REcRutamENtO E 
sElEçãO dOs jOGadOREs?
No nosso caso, sabíamos que o clube não tinha 
muito dinheiro e queria apostar em jogadores jo-
vens que jogavam em divisões inferiores. jogadores 
com qualidade e com margem para evoluir e com 
ambição para mostrar o seu valor. E, ao mesmo 
tempo, ir buscar jogadores com experiência de 
super liga para fazer uma mistura boa. jogadores 
com mais experiência para ajudar os mais novos 
em fases menos boas, explicar o que significa jogar 
numa segunda liga e a vida profissional.

NO cOmEçO da ÉPOca dEsPORtiVa 
tRaça mEtas E tRaNsmitE-as aOs sEus 
jOGadOREs?
Nós começámos com um plantel quase novo e 
também com o campeonato diferente do costu-
me. Era muito difícil dizer o que ia acontecer esta 
época com tantos jogos. O primeiro objetivo para 
nós, equipa técnica, era criar um espírito de equipa. 
Para os jogadores, era conhecerem-se melhor, te-
rem confiança uns com os outros e como equipa 
ou individualmente saber como iriam reagir sobre 
pressão. Por isso, fizemos um mini estágio nos fu-
zileiros com esses objetivos. E o grande objetivo 

Entrevista com mitchell van der Gaag, treinador d’Os Belenenses
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Equipa técnica do plantel de futebol 
d’Os Belenenses, com mitchell van der Gaag no meio 
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deste mini estágio foi a equipa ficar a saber que o 
sucesso só depende de nós. E a nível desportivo, o 
objetivo, no curto prazo, era entrar em cada jogo 
para ganhar e, no final, fazia-se as contas. dividimos 
o campeonato em ciclos, com objetivos específi-
cos para cada ciclo, e fomos alterando o objetivo 
com o decorrer do campeonato. Na nossa opi-
nião, era a melhor forma de definir objetivos com 
um plantel novo.

acHa QuE POdEmOs afiRmaR QuE cada 
jOGO É uma aValiaçãO dE dEsEmPENHO 
aOs jOGadOREs?
cada jogo é um exame para a equipa e para o trei-
nador. O que nós trabalhamos durante a semana 
tem saído nos jogos. Para nós, não há diferenças 
entre jogar em casa ou fora de casa, os princípios 
da equipa são sempre iguais, só se alterando alguns 
detalhes consoante o adversário.

ExistE mERitOcRacia NO futEBOl?
sim. Entre o clube, a equipa técnica, o plantel e 
o departamento médico, o maior mérito é do 
plantel. Porque são eles que têm de acreditar no 
que estão a fazer, são eles que têm de trabalhar 
sempre no máximo pois a maneira de jogar de-
pende deles.

E QuãO imPORtaNtE É a EQuiPa dOs 
BastidOREs (sEus adjuNtOs, mÉdicOs, 
PEssOal admiNistRatiVO E a GEstãO 
da sad) NO sucEssO dE um PlaNtEl 
PROfissiONal?
muito importante. Quem fica mais perto do plan-
tel é a equipa técnica e o departamento médico, 

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

Qual O PaPEl da cOmuNicaçãO 
(ENtRE jOGadOREs, ENtRE tREiNadOR E 
jOGadOREs, Etc) NO  sucEssO dE uma 
EQuiPa dE futEBOl? 
É importante porque a equipa tem de ter sempre 
a liberdade para falar com a equipa técnica; ou, se 
houver algum receio do jogador em falar com a 
equipa técnica, falar com um dos capitães, que de-
pois fazem chegar a mensagem à equipa técnica. 
Os jogadores são adultos, é importante que nós, 
equipa técnica, os tratemos como deve ser, por 
isso, a comunicação tem de ser um canal com dois 
lados, tem de partir de nós e dos jogadores. E sem-
pre falar com argumentos.

cOmO lida cOm as difERENtEs 
cultuRas NO sEu PlaNtEl, QuE tEm 
dEsdE fRaNcO-aRGEliNOs,  caBO-
VERdiaNOs E atÉ um BRitâNicO, sENdO 
QuE O PRóPRiO mitcHEll É HOlaNdês?
No nosso caso é relativamente fácil. todos se res-
peitam e há espaço para qualquer um ter o seu 
momento mais privado. como é obvio, há diferen-
ças entre as pessoas, mas todos temos o mesmo 
objetivo.

acHa QuE sERia útil aOs jOGadOREs 
PROfissiONais dE futEBOl tEREm BasEs 
dE GEstãO, adQuiRidas atRaVÉs dE 
fORmaçãO PROfissiONal, PaRa O Pós-
caRREiRa futEBOlística? PEsQuisámOs 
E saBEmOs QuE tEm jOGadOREs NO sEu 
atual PlaNtEl cOm EstE PERfil.
depende do que cada um quer seguir no futuro, 
quando a sua carreira como jogador terminar. Não 
é fácil, depois de uma carreira de muitos anos no 
futebol, entrar num trabalho fora do futebol sem 
fazer estudos ou algum tipo de formação específi-
ca. No futebol há pouco espaço para ser treinador, 
empresário, diretor desportivo, etc., porque a rea-
lidade é completamente diferente da vida de joga-
dor de futebol. Portanto, acho importante cada um 
pensar no que quere fazer na sua vida no final da 
carreira e fazer já formação para isso.

Qual a imPORtâNcia dOs adEPtOs 
PaRa O sucEssO dE uma EQuiPa dE 
futEBOl?
É muito importante porque um clube vive dos 
adeptos. É fundamental os adeptos criarem uma 
dinâmica à volta do clube para o apoiarem nos 
momentos mais difíceis e criarem um ambiente 
“complicado” para as equipas adversárias.

dEixE aQui a sua mENsaGEm aOs 
adEPtOs d’Os BElENENsEs.
acreditem nesta equipa, a equipa está a sentir mui-
to apoio e, nesta fase final, vamos precisar de todo 
o apoio dos nossos adeptos, pois eles são o nosso 
12º jogador. Nós, equipa, vamos fazer tudo para 
atingir o sonho deles. 



Soluções para diminuir o 
“enorme aumento  de impostos”
O “enorme aumento de impostos” já chegou. desde o final do mês passa-
do que os portugueses já o sentiram diretamente nos bolsos. Para 2013, as 
perspetivas são de diminuição ou crescimento anémico dos salários. assim, 
é fundamental analisar o Orçamento do Estado e as suas medidas e, desse 
modo, encontrar possíveis soluções para as empresas tornarem menor “o 
enorme aumento de impostos”. É isso que a Pessoal propõe neste Especial 
RH dedicado às compensações e benefícios, ouvindo um fiscalista e consul-
toras especialistas na matéria.
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o que muda com o orçamento 
do estado para 2013

soluções para diminuir o “enorme aumento de impostos”

por: Hugo Freire, consultor fiscal*

O Orçamento do Estado para 2013 vem introduzir importantes alterações de índole fiscal 
que afetam diretamente o dia a dia dos departamentos de Recursos Humanos, a maior 
parte representando um agravamento da tributação dos rendimentos. a revista Pessoal 
pediu a um fiscalista para elencar as principais alterações e apresentar algumas soluções para 
diminuir o “enorme aumento de impostos”.

À semelhança de anos anteriores, 
o orçamento do estado para 
2013 (oe13), implementado 
pela lei nº 66-b/2012, de 31 

de dezembro, introduziu alterações de ín-
dole fiscal que afetam igual e diretamente as 
práticas empresariais relativas ao capítulo dos 
recursos humanos. 

subsídio de reFeição
o subsídio de refeição deixa de beneficiar de 
qualquer majoração aquando da tributação 
em sede de irs. desta forma, o montante 
diário referente a subsídio de refeição que 
exceda os € 4,27 estará sujeito a imposto e 
respetiva retenção. o mesmo montante serve 
igualmente de referência para as contribui-
ções para a segurança social.
uma alternativa cada vez mais atrativa ao 
subsídio de refeição são os denominados va-
les de refeição e afins, como seja o caso de 
cartões ‘vales de refeição’ emitidos por enti-
dades financeiras. a justificação deve-se ao 
simples facto de as majorações fiscais apli-
cáveis a este rendimento da categoria a do 
irs não terem sofrido qualquer corte para o 
exercício de 2013.
Por conseguinte, as verbas atribuídas aos 
colaboradores por via de vales ou cartões 
‘vales de refeição’ continuam a beneficiar de hu
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uma majoração de 60% para efeitos de inci-
dência tributária e assim, os montantes atri-
buídos até € 6,83 encontram-se isentos de 
tributação e contribuição. 
verifica-se que o limite de não incidência 
entre as verbas atribuídas no formato de vale 
de refeição e as atribuídas pecuniariamente 
como subsídio de refeição ultrapassa já os 
€ 2,50. 
as entidades que atribuam subsídio de refei-
ção acima do montante sujeito a incidência, 
e caso pretendam adotar o uso de vales de 
refeição, deverão ter em consideração que 
esta medida conduz a um decréscimo das 
contribuições para a segurança social. ape-
sar de reduzido, contudo mais significativo 
nos colaboradores de maior idade, será de es-
perar um decréscimo nas prestações devidas 
pela segurança social por via da redução das 
contribuições realizadas.
em 2013 volta a ser implementada a sobre-
taxa extraordinária. apesar de prevalecerem 
muitas das regras de incidência fiscal aquan-

do da aplicação desta taxa aos rendimentos 
de 2011, importa referir dois aspetos.
embora sujeitos a taxas liberatórias, deter-
minados rendimentos, como seja o caso de 
gratificações atribuídas por entidade que não 
a patronal ou acréscimos patrimoniais não 
justificados, passam a ser inseridos na base de 
cálculo deste imposto adicional.
adicionalmente, as retenções na fonte a rea-
lizar neste âmbito são devidas mensalmente 
e não apenas sobre o subsídio de natal. 
como no passado, as retenções no âmbito 
da sobretaxa deverão ser objeto de retenção 
autónoma e deverão ser discriminadas na 
declaração entregue à autoridade Tributária 
(a.T.) e ao sujeito passivo. 
ainda sobre esta retenção interessa frisar que 
as novas tabelas de retenção na fonte a aplicar 
durante 2013, de acordo com o despacho 
n.º 796-b/2013, de 14 de janeiro, não in-
cluem a parcela de 3,5% relativa à sobreta-
xa. Para o efeito, as entidades devedoras de 
rendimentos de trabalho dependente deve-

rão reter 3,5% do valor do rendimento que, 
depois de deduzidas as retenções regulares e 
as contribuições obrigatórias para regimes de 
proteção social e para subsistemas legais de 
saúde, exceda o valor da retribuição mínima 
mensal garantida. 
voltando às tabelas de retenção na fonte im-
plementadas pelo diploma mencionado, é de 
referir que estas sofreram um acréscimo de 
aproximadamente 3 pontos percentuais por 
forma a refletir a redução dos escalões de 

Nota
as NOVidadEs dO OE PaRa 2013
• subsídio de refeição deixa de beneficiar de qual-
quer majoração aquando da tributação em sede 
de iRs;
• sobretaxa extraordinária
• taxas liberatórias sofrem acréscimo
• Novas regras de atribuição de ajudas de custo
• Nova declaração mensal de remunerações
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Por: dac

as tendências salariais para 2013 são 
óbvias, analisando o contexto económi-
co que o país atravessa, e estão anun-
ciadas: crescimento anémico ou mesmo 
decréscimo dos salários dos portugue-
ses. O Boletim de inverno do Banco de 
Portugal, publicado em meados de janei-
ro, fala, para este ano, em “manutenção 
da moderação salarial já observada em 
2012”. Os números da comissão Eu-
ropeia apontam no mesmo sentido. de 
acordo com Bruxelas, a massa salarial 
(compensação dos trabalhadores) vai 
cair 0,3% em 2013, e pelo terceiro ano 
consecutivo.
Esta moderação salarial terá um impacto 
direto negativo nos rendimentos dispo-
níveis das famílias. a que acresce o enor-
me aumento da tributação direta, assim 
como a redução do emprego, que leva-
rá as empresas a baixar a remuneração 
atribuída aos seus postos de trabalho.
No que respeita ao mercado de traba-
lho, a última projeção do Banco de Por-
tugal antecipa uma redução do emprego 
de 1.9% em 2013 (após a queda de 3.7% 
em 2012), seguida de uma estabilização 
em 2014.  Esta evolução traduz uma 
redução do emprego nos setores públi-
co e privado em 2013, seguida de um 
aumento no setor privado ao longo de 
2014, num contexto de recuperação da 
atividade económica. No caso do setor 
público, o BdP considera que a redução 
gradual do número de efetivos das admi-
nistrações públicas se estenderá até ao 
fim de 2014.

destaque
tendências salariais
para 2013

irs. as empresas que em janeiro tenham 
ainda aplicado as taxas de retenção na fon-
te de acordo com as tabelas de 2012 deverão 
processar em fevereiro os retroativos em falta 
do mês anterior.
várias taxas liberatórias sofrem igualmente 
de acréscimo. serve de exemplo a taxa apli-
cável a rendimentos de trabalho dependente 
obtidos em território português por não resi-
dentes que regista um agravamento superior 
a 3 pontos percentuais.  
as regras de atribuição de ajudas de custo 
foram também revistas. a título exemplifica-
tivo, as deslocações diárias passam a ser bo-
nificadas apenas quando superiores a 20 km. 
Já as deslocações por dias sucessivos só serão 
bonificadas caso as distâncias percorridas se-
jam superiores a 50 km. 
os montantes das ajudas de custo em des-
locações ao estrangeiro foram revistas em 
baixa. Para membros dos órgãos estatutários 
e restantes trabalhadores, os limites de não 
incidência fiscal e contributiva passam a ser 
de, respetivamente, € 100,24 e € 89,35.
contudo, a medida fiscal mais significativa 
no seio dos recursos humanos diz respeito à 
nova declaração mensal de remunerações. 
a declaração anual de rendimentos pagos e 
retidos aos colaboradores entregue à a. T. 
pela entidade patronal passa a ser reportada 
mensalmente, devendo ser entregue até ao 
dia 10 do mês seguinte ao do pagamento. 
desta forma, os rendimentos do trabalho de-
pendente e respetivas retenções de janeiro de 
2013 deverão ser reportados até ao dia 10 de 
fevereiro do corrente ano.
ainda mais relevante que a nova periodici-
dade de entrega, são os conteúdos que agora 
deverão ser reportados. de acordo com as 
novas instruções segundo o código do irs, 
além dos rendimentos sujeitos a tributação 
que já eram comunicados, deverão ser igual-
mente reportados os rendimentos isentos ou 
não sujeitos relativos a trabalho dependente.
estão, assim, sujeitos a esta obrigação todos 
os rendimentos derivados do trabalho de-
pendente. 
entre demais rendimentos, passam a ser re-
portados à a. T. os montantes auferidos de 

ajudas de custo ou por compensação pelo 
uso da viatura própria ao serviço da entidade 
patronal, mesmo que os limites de tributação 
não sejam excedidos. 
estes rendimentos deverão ser comunicados 
independentemente do facto de serem pro-
cessados no recibo do colaborador ou apenas 
pela ótica de caixa.  
a administração Fiscal fica deste modo a 
saber que montantes são atribuídos a título 
de ajudas de custo, ou por quilómetros per-
corridos, a cada trabalhador e em que per-
centagem estes abonos contribuem para a 
remuneração total. 
além dos rendimentos isentos ou não sujei-
tos referidos no artigo 2º do código do irs, 
os prémios literários, artísticos ou científicos, 
a par das bolsas e prémios desportistas deve-
rão ser igualmente comunicados. 
no seguimento de legislação lançada recen-
temente sobre esta obrigação declarativa, é 
intuito do estado uniformizá-la com a 
comunicação mensal e regular à seguran-
ça social. além da comunicação através do 
portal das finanças, será possível proceder à 
entrega desta nova obrigação através do por-
tal da segurança social.

regiMe de duodéciMos
Já fora do contexto do orçamento do es-
tado para 2013, mas deveras importante 
para a realização do processamento salarial, 
foi já publicada a legislação que estabeleceu 
o regime de pagamento fracionado dos sub-
sídios de natal e de férias para vigorar du-
rante 2013. Quem não renunciou ao referido 
regime receberá, distribuído em duodécimos, 
metade dos subsídios relatados. 
a lei nº 11/2013, de 28 de janeiro, estabe-
lece ainda que no caso dos contratos de tra-
balho a termo ou temporário, a adoção do 
regime de pagamento fracionado depende de 
acordo escrito entre as partes. os pagamen-
tos dos subsídios em duodécimos são objeto 
de retenção autónoma, não podendo para 
cálculo do imposto a reter ser adicionados às 
remunerações mensais pagas ao trabalhador. 
Por último, importa alertar que a lei descrita 
reporta efeitos a 1 de janeiro de 2013. assim, 
as entidades que nesse mês não optaram pelo 
pagamento fracionado mas que o pretendam 
fazer de ora em diante, terão que processar os 
retroativos de janeiro. 

A declaração anual de ren-
dimentos pagos e retidos 

aos colaboradores e entre-
gue à A.T. pela entidade pa-
tronal passa a ser reportada 

mensalmente

*com duarte albuquerque carreira
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A menor disponibilidade finan-
ceira das organizações no 
atual contexto, associada à 
forte pressão para a eficiência 

dos recursos, tem vindo a confrontar em-
presas e colaboradores com a necessidade 
de repensar planos salariais, ou seja, for-
mas diferentes e inovadoras de valorizar o 
capital humano da empresa.
Tal como a empresa precisa de encontrar 
argumentos para se capitalizar do ponto 
de vista financeiro, também para se capi-
talizar do ponto de vista humano terá de 
encontrar uma conjugação de fatores de 
atratividade para as suas pessoas, entre os 
quais estão o desafio profissional proposto 
e a atribuição de pacotes de remuneração 
que vão ao encontro das expectativas des-
tes colaboradores.
na atual conjuntura adversa e atendendo 
a fatores como a diversidade de gerações 
a conviver nas empresas, a multidiscipli-
nariedade de equipas, a tendência para a 
internacionalização dos negócios e o cres-
cente nível de exigência dos colaborado-

Tempos complexos exigem soluções 
inovadoras de valorização dos rh
por: Elsa Maria Dinis, Manager, Human capital consulting services, Pwc

res (que, mais informados, negoceiam de 
forma mais objetiva), não é fácil encontrar 
práticas e planos salariais ajustáveis e que 
respondam às necessidades e vontades de 
todas as partes. ainda assim, é possível 
encontrar algumas âncoras de referência 
para boas práticas neste contexto.
• Se tendencialmente o mercado aparenta 
estar em contração no que respeita à ofer-
ta de salário-base, as boas práticas apon-
tam para a necessidade de pensar numa 
estratégia de médio e longo prazo neste 
contexto, ao invés de procurar ganhos 
no curto prazo! gerir equipas com capi-
tal humano no lugar certo para alcançar 
resultados implica não ceder à tentação 
de baixar hoje salários-base, uma vez que 
no mercado existe potencialmente muito 
talento disponível. Para a empresa esta 
prática reforça o employment brand no 
mercado e para o colaborador é um sinal 
importante de diferenciação que alicerça 
motivação.
• Os sistemas de remuneração variável 
continuam ativos e com importante peso 
nos planos salariais. as tendências apon-
tam para que hoje seja ainda mais rele-
vante garantir sistemas claros, transparen-
tes e percebidos por todos – organização 
e colaboradores que dele usufruem. os 
exemplos mais vanguardistas que tivemos 
oportunidade de conhecer passam por um 
contributo claro dos próprios colaborado-
res na definição dos critérios de atribuição 

da remuneração variável mais ajustados à 
empresa e às suas funções. Para a empre-
sa, estas práticas têm a vantagem de diluir 
o risco e garantir maior integração dos 
colaboradores com os objetivos estratégi-
cos. Para os colaboradores a remuneração 
variável pode trazer maior noção de con-
tributo para o negócio e, em simultâneo, 
fatores de motivação assentes no claro re-
conhecimento do seu esforço e empenho.
• Uma parte importante dos atuais pla-
nos salariais é composta por sistemas de 
atribuição de benefícios flexíveis. cada 
vez mais as organizações contam com 
este tipo de prática indireta de atribuição 
de rendimento, como forma de ir ao en-
contro das necessidades do colaborador, 
possibilitando a rentabilização do in-
vestimento em capital humano pelo au-
mento do valor percebido dos benefícios. 
Por outro lado, permite uma redução dos 
custos face à atribuição de benefícios tra-
dicional. Para o colaborador, a vantagem 
é ter um portfolio de benefícios no qual 
pode fazer escolhas ajustadas às suas ne-
cessidades e assim sentir que uma parte 
da sua remuneração é efetivamente feita 
à sua medida!
Planos salariais diferentes e inovadores 
não faltam no atual contexto. o segredo 
do seu sucesso assenta na forma como os 
mesmos se adequam à cultura, valores, 
estrutura e talento da organização! e é 
importante lembrar que muitas vezes, nas 
organizações, não damos igual importân-
cia a definir estes quatro fatores. Quando 
foi a última vez que se perguntou se o seu 
plano de compensações estava ajustado ao 
talento que definiu como estratégico para 
a organização? desafie-nos a pensar a seu 
lado estes temas para encontrar soluções 
inovadoras e de valor para a sua organiza-
ção e as suas pessoas. 

Planos salariais diferentes 
e inovadores não faltam no 
atual contexto. O segredo do 
seu sucesso assenta na forma 
como os mesmos se adequam 
à cultura, valores, estrutura e 
talento da organização!
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O crescimento da economia é 
condição determinante para 
ultrapassar os atuais tempos 
de generalizada crise e di-

ficuldade que se fazem sentir por toda a 
parte, afetando, de forma particular, em-
presas, empregados e famílias. 
Por esse motivo, e cada vez em maior grau, 
as empresas vêm otimizando procedimen-
tos de gestão aliados ao aperfeiçoamento 
das suas responsabilidades sociais.
com esta atitude conseguem atingir 
dois importantes objetivos: a melhoria 
das condições de bem-estar dos seus 
colaboradores e respetivas famílias e o 
consequente aumento da produtividade 
individual e coletivo.
com efeito, ao promoverem-se produ-
tos e serviços de natureza social, susce-
tíveis de dar respostas às necessidades 
dos empregados, das famílias e das em-
presas, toda a economia sai beneficiada. 
os empregados, porque registam uma 
melhoria das suas condições sociais e de 
desempenho; as empresas, porque, atra-
vés do estímulo dado aos seus colabora-
dores, aumentam a eficiência, obtendo 
ganhos de produtividade e paz social; 
e, por fim, o estado que, titularizando 
estes benefícios e associando-lhes um 
benéfico tratamento fiscal, cria um po-
deroso instrumento de combate à infor-
malidade, otimizando a eficiência fiscal.
são vários os campos e as soluções procu-
radas pelas empresas, com vista à cober-
tura das preocupações que afetam a 
generalidade dos seus colaboradores. a 
alimentação, a educação, a saúde ou o 
transporte são exemplos de áreas bem 
características desta realidade.  
neste contexto, a Ticket restaurant de 

benefícios sociais
as soluções Ticket restaurant

por: Gonçalo Figueiredo de Barros, Presidente do conselho de administração, ticket Restaurant de Portugal

Portugal, ao longo dos seus 40 anos de 
atividade e liderança de mercado em 
Portugal, tem vindo a lançar diversos 
produtos dirigidos à proteção de direi-
tos sociais fundamentais.
de entre eles, o Ticket restaurant e o 
Ticket infância (com extensão para o 
Ticket ensino), constituem, atualmen-
te, dois dos mais expressivos exemplos 
de benefícios extrassalariais previstos 
na legislação portuguesa, aos quais es-
tão associados, por razões das suas fina-
lidades sociais, interessantes vantagens 
fiscais. 
na área alimentar, o Ticket restaurant, 
é atribuído como subsídio de alimen-
tação estando isento de irs e de Tsu, 
até ao valor diário de € 6,83, permitindo 

total liberdade de escolha no consumo 
de refeições equilibradas ou aquisição 
de produtos alimentares numa rede de 
milhares de estabelecimentos aceitantes 
em todo o país.
a Ticket restaurant de Portugal dispõe 
efetivamente de duas opções para a uti-
lização do subsídio de refeição, quer sob 
a forma de vale de refeição em papel, 
quer sob a forma de cartão eletrónico, 
pré-pago. desta forma, possibilita a to-
das as empresas e colaboradores a res-
posta mais adequada a cada caso, para 
a utilização do respetivo subsídio de 
refeição.  
na área escolar, o Ticket infância, cria-
do pelo dl 26/99, de 28 de janeiro, 
permite o pagamento das despesas de 
educação, em estabelecimentos de ensi-
no e creches, de filhos de colaboradores 
com idades até aos 7 anos, com total 
isenção de irs e Tsu e uma majoração 
de 40% em irc. 
nestas quatro décadas de atividade, a 
Ticket restaurant de Portugal assume-
-se como parceira sempre presente e 
eficaz, ao apresentar e acompanhar 
soluções inovadoras, dando resposta à 
preocupação progressiva das empresas 
no âmbito da responsabilidade social e 
de estimular o desempenho profissional 
dos seus colaboradores. 
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Ao promoverem-se produtos 
e serviços de natureza 
social, suscetíveis de dar 
respostas às necessidades 
dos empregados, das famílias 
e das empresas, toda a 
economia sai beneficiada
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H
oje, mais do que nunca, 
assistimos à necessidade 
de gerir de forma mais 
eficiente todos os orça-

mentos, sejam eles ao nível empresarial 
ou ao nível particular, nas famílias. a 
palavra de ordem tornou-se: poupan-
ça… com eficiência. 
Mas encontrar a fórmula de poupança 
nem sempre é fácil. e muito menos con-
seguir poupar e ainda ganhar com isso…
uma das áreas que estava muito pouco 
explorada era a da atribuição do subsídio 
de alimentação, uma situação que sofreu 
uma grande mudança como consequên-
cia da introdução de uma alteração na 
regulação dos limites de isenção fiscal.
o orçamento de estado para 2013 veio 
trazer um incentivo claro ao pagamento 
do subsídio de refeição em título pré-
-pago, razão pela qual, de repente, este 
tema começou a ser analisado em todas 
as suas vertentes e identificadas todas as 

a fórmula para poupar e ganhar 
benefícios

suas reais vantagens.
ao proceder a uma alteração na isenção 
fiscal do subsídio de refeição pago em 
dinheiro – descida da majoração para 
4,27 eur – colocou-se uma questão 
nova: dar resposta a necessidades fun-
damentais dos trabalhadores com van-
tagens fiscais para as empresas parece 
uma solução muito interessante para 
todos os envolvidos!
não só porque permite posicionar a 
empresa numa atitude em que se pri-
vilegia a valorização de uma política 
social ativa ao adotar um sistema mais 
favorável ao trabalhador (aumentando 
o valor máximo de subsídio de refeição 
com a entrega em título), como dinami-
za e potencia o consumo. em particular, 
saliente-se o consumo em áreas de pri-
meira necessidade, promovendo assim a 
criação de emprego e o desenvolvimen-
to, por contágio, das atividades econó-
micas correlacionadas. 
e o interessante é que esta é uma reali-
dade acessível a todas as empresas e a to-
dos os trabalhadores. Pequenas, médias 
ou grandes, com apenas um colaborador 
ou um quadro de 1000 trabalhadores, a 

oportunidade é exatamente a mesma!
ora, o grupo edenred já lançou esta so-
lução há mais de 50 anos, e está a operar 
em Portugal com a marca euroticket.
o euroticket é um título no formato 
de cartão eletrónico ou cheque, com 
vantagens sociais e fiscais, destinado a 
subsidiar a refeição durante o dia de tra-
balho. é um benefício social totalmente 
isento de irs e Tsu, até ao limite defi-
nido pela lei.
Permite aumentar o valor diário para ali-
mentação, sem aumentar os impostos. um 
aumento de poder de compra que pode re-
presentar num ano cerca de 560 euros!
em resumo, uma solução que oferece 
vantagens a todos os envolvidos parece-
-nos que responde cabalmente à necessi-
dade de poupar com eficiência… e ainda 
acresce o ganho de benefícios… o que 
espera para aderir ao sistema? 
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texto: Rui Proença, diretor-geral, Edenred

O orçamento de Estado para 2013 veio trazer um incentivo 
claro ao pagamento do subsídio de refeição em título pré-
-pago, razão pela qual, de repente, este tema começou 
a ser analisado em todas as suas vertentes e identificadas 
todas as suas reais vantagens. dar resposta a necessidades 
fundamentais dos trabalhadores com vantagens fiscais para 
as empresas parece uma solução muito interessante para 
todos os envolvidos!

O orçamento de Estado para 
2013 veio trazer um incentivo 
claro ao pagamento do 
subsídio de refeição em título 
pré-pago
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da eficácia para a eficiência 
“Fazemos as coisas certas mas queremos fazer as coisas bem!”

por: Patrícia Noleto fotos: Design e Forma

Gabriel morim, diretor do canal de Vendas Porta a Porta da ZON, e sandra lourenço, 
partner da sdO consultoria, falam da relação de parceria entre as duas empresas na 
implementação, no canal de Vendas VPP da Zon, de um novo conceito e modelo: 
“Puxa as tuas Vendas com Eficiência!”.
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T
radicionalmente, o canal de 
vendas porta a porta assume-
-se como um dos principais 
barómetros da tendência de 

mercado. a subida ou abrandamento de 
performance, manifestam-se, por norma, 
em primeiro lugar, no canal pró-ativo 
por excelência – as vendas porta a porta. 
este canal de venda é caraterizado por 
uma grande rotatividade nas forças de 
venda, para além da conotação negativa 
relativamente à atitude ou competência 
dos seus vendedores. acrescenta-se ain-
da a este fator a própria resistência do 
cliente em abrir a porta de sua casa a um 
desconhecido, num contexto de maior 
insegurança e de contenção.
independentemente desta realidade, a 
Zon considera o canal de vPP uma 
fonte privilegiada de vendas, sendo o 
principal angariador de novos clientes, 
por via de uma força comercial de cerca 
de 1000 vendedores a nível nacional.
segundo gabriel Morim, diretor do 
canal desde 2008, “a sua importância 
estratégica é, por isso, inquestionável. 
a aposta tem de estar centrada no de-
senvolvimento do potencial do capital 
humano deste canal. acrescem ainda as 
variáveis de custo de angariação, quali-
dade da venda e risco de fraude como 
fatores críticos nos resultados. e foi 
precisamente esta consciência que nos 
levou a desenhar um modelo de venda 
vPP único e exclusivo da Zon, onde a 
palavra-chave é a eficiência”.
na procura de um parceiro que permi-
tisse operacionalizar esta estratégia, a 
Zon uniu-se à sdo consultoria, con-
sultora especializada em capital humano, 
para em conjunto implementarem na sua 
operação este novo conceito e modelo de 
venda vPP. e assim nasceu o Projeto – 
Puxa as tuas vendas com eficiência!

PonTo de ParTida
em 2011, o canal de vendas vPP era 
constituído por mais de 1000 vendedo-
res que asseguravam uma percentagem 
significativa do total de vendas dos ser-
viços core da empresa líder de mercado, 
demonstrando grande rapidez de res-
posta aos novos desafios e capacidade de 
atração de novos vendedores. segundo 
gabriel Morim, “o canal caraterizava-
-se pela sua eficácia e rapidez de reação 
face à concorrência e às necessidades 

dos clientes. Tínhamos uma equipa 
com elevados níveis de ambição, atitude 
e persistência. Mas tínhamos uma am-
bição maior: torná-lo mais eficiente.”

os desaFios
os  cinco objetivos-chave desta mu-
dança da eficácia para a eficiência 
traduziram-se em ações e ferramentas 
operacionais de apoio à venda, nome-
adamente:
• Desenvolver competências na força de 
vendas ao nível top down;
• Criação de uma metodologia de Atua-
ção vPP; 
• Melhorar a qualidade da venda;
• Aumentar a produtividade de cada 
vendedor;
• Criar oportunidade de carreira e cres-
cimento para os melhores.
assim, os desafios do canal assenta-
vam em associar à ambição, atitude e 
persistência mais três fatores-chave de 
eficiência: conhecimento, competência 
e qualidade.
Para gabriel Morim, “o canal estava a 
fazer as coisas certas, no entanto, para 
darmos o salto que pretendíamos em 
termos de eficiência, tínhamos de fazer 
as coisas bem e à primeira. seria esta di-
ferença que nos iria distinguir e garantir 
a consistência nos nossos resultados”.

a solução 
em conjunto com a sdo consultoria, 
foi desenhada a Metodologia de atuação 
vPP, que se desdobra em quatro pilares 
determinantes para garantir um aumen-
to de vendas e maior eficiência opera-
cional do canal:
• Recrutamento e seleção: como atrair e 
recrutar os melhores;

• Plano de carreira: como fazer crescer 
os melhores;
• Metodologia de atuação na rua: script 
funcional e modelo de venda;
• Acompanhamento e follow-up: meto-
dologias de coaching e feedbak comercial.
Para cada um destes pilares foi construído 
um conjunto de processos e ferramen-
tas, bem como identificadas as necessi-
dades de desenvolvimento de cada uma 
das funções da operação. 
desta forma, segundo sandra louren-
ço, partner da sdo consultoria e res-
ponsável do projeto,  “desenhámos um 
plano de desenvolvimento de compe-
tências, onde a palavra eficiência era o 
verdadeiro “puxador” de todo o projeto. 
o desafio consistia em fazer com que as 
equipas compreendessem que a aplica-
ção desta nova metodologia de atuação 
era a alavanca necessária para o aumen-
to das vendas e melhoria da qualidade 
dos seus resultados.”
o projeto de desenvolvimento de com-
petência foi, segundo a partner da sdo 
consultoria, “verdadeiramente tailor 
made, na medida em que fomos para o 
terreno bater  às portas com a equipa de 
vendas e acompanhámos o dia a dia de 
um coordenador de vendas por região, 
de forma a reproduzirmos, com exati-
dão, as dificuldades e as oportunidades 
de melhoria desta realidade”. 

Os desafios do canal 
assentavam em associar 
à ambição, atitude e 
persistência mais três 
fatores-chave de eficiência: 
conhecimento, competência 
e qualidade
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as ações tiveram um caráter altamen-
te dinâmico e operacional, o que fez 
com que os formandos vivenciassem 
as mudanças que poderiam obter com 
a aplicação da metodologia, e segundo 
gabriel Morim “para além do natural 
aumento de competências, o projeto foi 
decisivo para subir os níveis de motiva-
ção e fidelização dos colaboradores. To-
dos foram unânimes em reconhecer que 
esta iniciativa demonstra uma enorme 
aposta e investimento em cada um.”
um dos fatores determinantes para 
todo este processo de mudança de ati-
tude e desempenho operacional foi o 
envolvimento de toda a estrutura de 
direção da Zon, em que, segundo san-

dra lourenço, foi  “decisiva a presença 
do diretor do canal em todos os encer-
ramentos das ações de formação, pro-
curando colher feedback personalizado 
e reforçar a aposta e investimento no 
potencial de cada um.” Por outro lado, 
o carater pedagógico das auditorias, as-
sociado a sessões de coaching persona-
lizado, fez com que a mensagem-chave 
do projeto fosse clara para todos: avaliar 
para desenvolver!

resulTados
após um ano de projeto, gabriel Morim 
faz um “balanço muito positivo do pro-
grama desenvolvido, na medida que todas 
as operações, para além de partilharem 

ferramentas e aplicarem uma única me-
todologia, estão mais alinhadas e respi-
ram uma cultura de eficiência, produtivi-
dade, rigor e meritocracia. desta forma, o 
canal tem hoje o processo completamen-
te automatizado para recrutar os melho-
res, proporcionar-lhes oportunidades de 
crescimento, comunicar de forma clara 
o papel de cada um e acompanhá-los no 
terreno, garantindo assim a aplicação dos 
quatro pilares da metodologia”. 
sandra lourenço destaca ainda que “para 
os participantes, ultrapassado o ceticismo 
inicial e habitual em profissionais muito 
operacionais, todo o projeto superou as 
melhores expetativas e o nível de satisfa-
ção em relação aos conteúdos. Tivemos 
um índice de satisfação de 96% e de ade-
quação à realidade de 97%, bem como um 
aumento de 32% na aplicação da metodo-
logia de atuação em todas as operações.” 
gabriel Morim destaca ainda “a capaci-
dade de retenção de talentos, aumento do 
número de casos de progressão interna e 
melhoria significativa na qualidade da re-
lação com cliente e vendas. Por outro lado, 
tendo a consciência de que o canal de 
venda Porta a Porta é dos mais exigentes 
e desgastante, onde a persistência e resi-
liência se assumem como fatores decisivos, 
este projeto funcionou como um reforço 
de competência e injeção de motivação e 
autoconfiança. Temos de ter consciência 
de que somos um canal de pessoas e todo 
o investimento que nelas fazemos é-nos 
devolvido com ganhos significativos”.
Para 2013, o projeto vai ter continuidade 
com extensão para todos os vendedores e 
a criação de novos desafios e programas 
de desenvolvimento para as funções de 
liderança do canal, desenvolvidos em par-
ceria com a sdo e a academia comercial 
Zon. 

Segundo Gabriel Morim, “o 
canal caraterizava-se pela sua 
eficácia e rapidez de reação 
face à concorrência
e às necessidades dos clientes. 
Tínhamos uma equipa com 
elevados níveis de ambição, 
atitude e persistência. Mas 
tínhamos uma ambição 
maior: Torná-lo mais 
eficiente.”
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combinação estratégica de 
múltiplos métodos e tecnologias

por: Daniela Vieira, diretora de operações, Wilson learning Portugal/ Blended training systems

Nos dias de hoje, como é que pensa integrar na estratégia da sua empresa as plataformas e 
aplicações de e-learning? com o avanço das novas tecnologias, ouve-se cada vez mais falar em 
e-learning e blended learning, mas qual a sua importância na estratégia formativa das empresas? 
Este artigo pretende demonstrar que as empresas não necessitam substituir a formação 
presencial pelo e-learning, mas sim utilizarem esta ferramenta na medida adequada às suas 
necessidades, de forma a atingirem plenamente os objetivos da organização.

E
m janeiro de 2012, três empre-
sas especializadas em metodo-
logias e-learning e estudos de 
mercado (crossKnowled-

ge, FeFaur e ipsos), lançaram o  barómetro 
de e-learning (european e-learning Barome-
ter), que indica que 40% das empresas na 
europa já estão a utilizar o e-learning como 
resposta às suas necessidades formativas. 
Mais importante ainda, este estudo refere 
que existe uma tendência de crescimento 
de quase 50% para abordagens blended, ou 
seja, abordagens combinadas de online e 
presencial para a entrega da formação. Por 
fim, uma terceira conclusão, pertinente para 
este artigo, indica que a qualidade dos con-
teúdos, a sua relevância para as necessidades 
de negócio/ operacionais dos participantes e 
a adequação dos métodos formativos às suas 
rotinas de trabalho, condicionam o sucesso 
ou insucesso de uma estratégia formativa de 
blended learning ou puro e-learning. 
com o objetivo de desenvolver uma aborda-
gem uniformizada à aplicação dos processos 
de vendas e atendimento, a grandvision 
– empresa detentora das marcas Multiopti-
cas e grandoptical – decidiu apostar numa 
solução alternativa e inovadora à formação 
tradicional, com vista a uniformizar a aplica-

ção dos processos de vendas e atendimento 
em todas as lojas do país e assegurar, assim, 
um standard de qualidade que garantisse 
uma maior satisfação de todos os clientes 
que visitam as suas lojas. este foi o desa-
fio que a grandvision propôs, no final de 
2011, à Wilson learning Portugal (através 
da blended Training systems, unidade de 
negócio dedicada ao desenvolvimento de 
soluções e-learning).
de acordo com rosário carmona, diretora 
de recursos humanos da grandvision, “as 
novas abordagens em e-learning respondiam 
perfeitamente às necessidades, assegurando, 
por um lado, uma maior produtividade e, 
por outro, alcançando todos os colaborado-
res com maior rapidez e ao mesmo tempo.”
o Programa Vision 2.0 Moving Forward 
nasceu como um conceito integrado de 
desenvolvimento de colaboradores com di-
ferentes etapas que passam pela formação 

As empresas possuem 
características muito 
específicas e próprias que 
exigem abordagens únicas e 
que respondam às tendências 
do mundo moderno
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presencial, e-learning, acompanhamento 
on the job e por um sistema de avaliação no 
terreno (por consultores Wilson learning 
Portugal) para aferir os resultados e a inte-
riorização de procedimentos e standards de 
atendimento. inicialmente a grandvision 
optou por produzir vídeos pedagógicos 
que refletissem todo o processo de vendas 
e atendimento, com uma versão positiva e 
negativa. Para estes vídeos foi necessário 
criar um guião muito exaustivo e que con-
templasse as mais variadas situações que 
ocorrem no dia a dia. Para a sua gravação, 
“ao estilo hollywood”, foram convidados 
colaboradores das lojas para encarnarem o 
papel de verdadeiros atores por um dia. ro-
sário carmona considera que este foi um 
acontecimento marcante na sua organiza-
ção, pois a partir daqui, todos os conteúdos 
foram desenvolvidos para a plataforma de 

e-learning, com o objetivo de consolidar 
conhecimentos bem como todo o material 
de suporte para o acompanhamento on the 
job por parte dos responsáveis de loja. e 
aproveitando esta nova abordagem, foram 
desenvolvidas multimédias com conteúdos 
específicos que apoiaram a transmissão de 
mensagens e conhecimentos valiosos para 
um melhor desempenho e com resultados 
impactantes no negócio. 
este programa foi apresentado numa feira 
internacional onde estão representadas as 
mais de 40 empresas de ótica que pertencem 
ao grupo grandvision bv e, na categoria 
de ‘training’, o prémio veio para Portugal 
com o ‘Vision 2.0 Moving Forward’. segun-
do rosário carmona, “internamente toda a 
organização ficou muito entusiasmada com 
estas novas abordagens e metodologias, o 
que comprova que esta foi claramente a 

filmagens de vídeos formativos

Cliente: GrandVision, detentora das marcas multiopticas e GrandOptical.
desafio: uniformizar a aplicação dos processos de vendas e atendimento em todas as lojas do país e asse-
gurar um standard de qualidade que garanta uma maior satisfação de todos os clientes que visitam as lojas 
multiOpticas e GrandOptical.
solução: combinação de múltiplos métodos e estratégias de desenvolvimento e transmissão de conheci-
mento: presencial, e-learning, multimédias, acompanhamento on the job e sistema de avaliação no terreno.
resultado:
• motivação dos colaboradores para a aprendizagem;
• maior eficiência e produtividade;
• Rentabilidade do negócio;
• transmissão de mensagens-chave da empresa;
• maior uniformização na informação de procedimentos de trabalho, produtos e serviços da empresa;
• maior eficácia das Equipas comerciais, através da integração das competências comerciais com os atuais 
procedimentos de vendas existentes na Organização.

melhor solução para este desafio. acredito 
ainda que com a continuação deste projeto 
só tem a ganhar na motivação dos colabo-
radores para a aprendizagem, na eficiência 
e na produtividade. em última instância na 
eficiência e na rentabilidade do negócio.”
sublinha ainda que “contamos com uma 
equipa de consultores da Wilson lear-
ning Portugal sempre muito disponível 
para pensar de diferentes formas e “out of 
the box”, proactiva e com grande flexibili-
dade em todos os momentos”, afirmando 
que “um programa desta natureza carece 
de um planeamento exemplar e aí a Wil-
son learning Portugal foi o nosso grande 
suporte e apoio. houve uma grande fle-
xibilidade e uma enorme vontade de fa-
zer algo que acrescentasse valor e de que 
todos nos orgulhássemos!”
de acordo com um estudo realizado pela 
chapman alliance, datado de 2010, com 
a participação de aproximadamente 250 
empresas e cerca de 4000 respondentes, as 
abordagens formativas dividem-se em 24% 
para a componente presencial, 23% para o 
e-learning, e os restantes 53% representam, 
por ordem de importância, a virtual class-
room, ou seja, formação via webconference, 
simulações online, leituras e testes de conhe-
cimentos, formação e acompanhamento on 
the job, e, residualmente, testes de conheci-
mentos (antes e depois da formação), “tra-
balhos de casa”, etc.
a principal ideia a reter é a existência de 
cada vez mais formatos que podem ser com-
binados estrategicamente para responder às 
necessidades das empresas, e das suas pes-
soas. cada vez mais o conceito de que “um 
tamanho serve todos” está desatualizado, e 
as empresas possuem características muito 
específicas e próprias que exigem aborda-
gens únicas, mas que respondem às tendên-
cias do mundo moderno. 

Este programa foi 
apresentado numa feira 
internacional onde estão 
representadas as mais 
de 40 empresas de ótica 
que pertencem ao Grupo 
Grandvision BV e, na 
categoria de ‘training’, o 
prémio veio para Portugal 
com o ‘Vision 2.0 Moving 
Forward ’
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leadership grand conference 2013

por: Nuno de Sousa Pereira, Presidente da direção da Porto Business school

É nosso objetivo ajudar a construir um novo tipo de liderança, mais participada, mais 
consentânea com o respeito pelo interesse comum e por princípios éticos inquestionáveis, 
gerindo tendo em conta os interesses de toda a sociedade.

uma iniciativa da Porto business school

N
um contexto marcado por 
constantes e complexos 
desafios económicos, 
políticos e sociais, sente-se 

cada vez mais a necessidade de lideranças 
inspiradoras, capazes de promover uma 
cultura de superação e resiliência.
nesse sentido, e alinhado com a missão da 
Porto business school, melhorar a quali-
dade da gestão e promover a mudança nas 
empresas e outras organizações, através da 
formação avançada, da investigação aplicada 
e da consultoria, temos vindo, ao longo de 
25 anos, a desenvolver uma rede de conhe-
cimento e de competências, como suporte à 
ação dos líderes e à competitividade das em-
presas nos mercados globais.
Fazer a diferença é o propósito da Porto bu-
siness school há 25 anos. a Porto business 
school leadership grand conference é 
mais um exemplo disso. 
criada em 2010 com o objetivo de reunir 
empresários, altos quadros e gestores para 
um momento de formação e partilha com 
alguns dos mais reconhecidos especialistas 
internacionais, estamos já na 4.ª edição. To-
dos os anos o desafio é o mesmo: criar um 
momento distintivo e exemplar de boas prá-
ticas internacionais. 
nesta edição da Porto business school 
leadership grand conference, a quarta que 
a escola promove, três líderes mundiais apre-
sentam a sua visão de liderança:
• Linda Rottenberg, CEO e cofundadora da 
endeavor, organização que promove o em-
preendedorismo de alto impacto, responsável 
até à data pelo apoio de 708 empreendedores 

que já criaram 200 000 empregos e geraram 
lucros anuais de 5 mil milhões de dólares;
• Sir Terry Leahy, ex-CEO da TESCO, 
responsável pela transformação da mesma 
na maior rede de retalho alimentar na grã-
-bretanha;
• e Francois Pienaar, o capitão da equipa 
de rubgy sul-africana que uniu a áfrica do 
sul na taça do mundo de 1995, ao sagrar-se 
campeã do mundo e que serviu de inspira-
ção para o filme invictus, realizado por clint 
eastwood.
sob o mote great leaders on leadership, a 
Porto business school traz à casa da Músi-
ca três verdadeiros exemplos de histórias de 
uma liderança autêntica, capazes de promo-
ver a criação de uma visão de futuro, de mo-
bilizar uma mudança concertada, de alinhar 

e comprometer equipas, inspirando-as para 
um caminho comum.
a ideia de que a liderança possa ser o resul-
tado de uma interação entre fatores genéti-
cos e de contexto não é propriamente uma 
novidade e tem feito emergir novas dúvidas 
sobre se liderança pode ser ensinada ou se é 
uma característica inata, a que apenas alguns 
podem aspirar.
os papéis de destaque que assumiram e as-
sumem dificilmente poderão ser atribuídos 
unicamente ao seu padrão genético. a ética 
de trabalho, o investimento na sua formação, 
a vontade de se colocarem perante novos e 
mais estimulantes desafios, o estímulo de 
confrontarem as suas ideias e de se rodearem 
de pessoas tão ou mais capazes do que eles, 
terão sido, igualmente, fatores decisivos para 
o seu sucesso. 
a minha experiência de contacto com cente-
nas de executivos que passam pela Porto bu-
siness school permite-me concluir que nem 
todos temos a mesma apetência para liderar, 
ou a mesma aptidão para mobilizar uma 
comunidade em torno de objetivos comuns. 
no entanto, o exercício da boa liderança de-
senvolve-se, cultiva-se, pratica-se e aperfei-
çoa-se, e é também fruto das circunstâncias e 
desafios com que somos confrontados.
é objetivo da Porto business school, em 
particular com a Porto business school 
leadership grand conference, ajudar a 
construir um novo tipo de liderança, mais 
participada, mais consentânea com o respeito 
pelo interesse comum e por princípios éticos 
inquestionáveis, gerindo tendo em conta os 
interesses de toda a sociedade. 
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“o meu estilo de liderança consiste em encorajar 
os outros a fazer mais”

sir Terry leahy

tendo-se retirado recentemente da sua função enquanto cEO da tesco, sir terry leahy é um dos líderes mais admirados no 

mundo e recebeu o título de cavaleiro do Reino unido em 2002 pelo seu trabalho no retalho alimentar.  É conhecido por ter 

tornado a tesco na maior rede de supermercados na Grã-Bretanha e a terceira maior a nível mundial, tendo transformado 

esta indústria e promovido uma mudança no modo como os negócios e a concorrência operavam. Os especialistas apontam 

o seu estilo pragmático e talento na área do marketing como as razões do sucesso.

por: Duarte Albuquerque Carreira

JunTou-se À Tesco eM  
1997 e na alTura eM 
Que a deixou Tinha-se 

Tornado a Maior eMPresa 
de disTribuição aliMenTar 
no reino unido. Qual Foi o 
segredo?
eu penso que a única razão importante 
para o sucesso da Tesco no meu tempo, 
enquanto diretor executivo, foi  a grande 
dedicação ao cliente. construímos todo o 
negócio em torno dos clientes e o cartão de 
cliente foi uma inovação mundial que nos 
forneceu dados para nos ajudar a perceber 
as necessidades dos clientes.

coMo descreveria o seu 
PaPel na TransForMação da 
Tesco?
o meu papel na transformação da Tesco 
começou quando eu era diretor de marke-

ting e responsável por  uma série de ino-
vações  como o cartão cliente, ‘Tesco dot.
com’  e Tesco express. como diretor exe-
cutivo, defini uma estratégia de crescimen-
to em novos mercados.

Foi disTinguido, nacional e 
inTernacionalMenTe, coMo 
uM Modelo de liderança. 
coMo descreveria o seu 
esTilo de liderança?
o meu estilo de liderança consiste em en-
corajar os outros a fazer mais. Treino e coa-
jo as pessoas a dar o seu melhor. eu confio 
nas pessoas e não interfiro muito. você teria 
de perguntar àqueles que trabalharam  para 
mim para obter um quadro completo.

QueM é o líder Que Mais o 
insPirou?
Pessoas que me ajudaram a ser melhor. os 
meus pais, um professor na escola, o meu 
primeiro patrão na Tesco, o meu antigo 
diretor-geral...

há QueM aFirMe Que há 

FalTa de grandes líderes na 
euroPa. coMParTilha dessa 
oPinião?
eu compreendo o porquê de as pessoas pen-
sarem dessa forma. os políticos parecem fa-
zer o que é popular e não o que é necessário. 
Pode ser que a crise económica crie alguns 
grandes líderes conforme a situação atual o 
exige – atos e não apenas retórica.

nuM conTexTo de grande 
recessão econóMica, coMo 
Pode uM líder FaZer coM 
Que a sua eMPresa cresça? 
até numa economia resistente as empresas 
têm de mudar... os consumidores ainda têm 
necessidades mas não podem pagar muito 
e as empresas têm de inovar para atender a 
essas necessidades a baixo custo. está na al-
tura de arriscar e tentar novas soluções se o 
método usado não estiver a resultar.

a relação enTre PorTugal 
e o reino unido Já é anTiga. 
aTé Que PonTo acha ser 
Possível os nossos Países 
criareM Mais sinergias?
Portugal e o reino unido são parceiros 
comerciais há muito tempo. aprendemos 
isso muito cedo na escola no reino unido. 
ambos os países têm tradições mercantis e 
olham com interesse para o resto do mun-
do. eu penso que o reino unido e Portugal 
podem encorajar a europa a voltar-se para 
o exterior e a envolver-se mais no comércio 
global. 

“Construímos todo o negócio 
em torno dos clientes e o 
cartão de cliente foi uma 
inovação mundial que 
nos forneceu dados para 
nos ajudar a perceber as 
necessidades dos clientes”
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C
oMo Pode a 
sociedade 
incenTivar o 
eMPreendedorisMo?

eu acredito que os governos podem facilitar o 
caminho para o empreendedorismo em áreas 
como mercados de capitais, legislação laborai, 
legislação da propriedade intelectual, reforma 
das falências e destacando empresários de su-
cesso, iniciativas e boas práticas. Mas, em ge-
ral, cabe ao setor privado o auxílio à nova ge-
ração de inovadores. os empresários precisam 
de orientação, e a comunidade empresarial 

“encorajo os empresários a 
lembrar que ‘louco’ é um elogio”

linda rottenberg

por: Duarte Albuquerque
Carreira

linda Rottenberg é 
cEO e cofundadora da 
Endeavor, organização 
pioneira no campo do 
empreendedorismo de alto 
impacto. foi eleita uma das 
‘america’s Best leaders’ pelo 
u. s. News & World Report.

local – equipada de conhecimentos, recursos, 
capacidades e redes – tem a responsabilidade 
de tomar esses empreendedores debaixo da 
sua asa e ajudá-los a florescer.

concorda, Por exeMPlo, 
coM o ensino do 
eMPreendedorisMo nas 
escolas?
sim, eu acredito que há mérito no ensino de 
habilidades empreendedoras às crianças. Mas 
além disso, em muitos locais, há a necessida-
de que o sistema de ensino seja reformado. é 

preciso que as escolas deixem de promover a 
memorização e passem a estimular a criativi-
dade, o ato de arriscar e o pensamento arroja-
do. a tolerância das falhas deve ser incutida às 
crianças desde tenra idade. Porque sem erros, 
sem experiência, não há inovação. 

a euroPa esTá eM crise e esPe-
cialMenTe PorTugal Mergu-
lhou nuMa crise ProFunda. 
coMo deve uM eMPresário 
enFrenTar esTe cenário?
a crise na europa é realmente muito séria, 
mas a endeavor vê realmente uma grande 
oportunidade nesta região. Quando muitas 
empresas e investidores internacionais saíram 
da grécia em 2012, a endeavor  abriu o seu 
primeiro escritório na região. nikos Kakavou-
lis, cofundador do Daily Secret (www.dailyse-
cret.com) e um dos nossos primeiros empre-
sários selecionados na grécia, mencionou que 
“não há melhor altura para ser empresário na 
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grécia”.  este tipo de atitude é vista em em-
presários de alto impacto.
a crise cria oportunidades para empreen-
dedores que estão em busca resoluta de su-
cesso. na verdade, grandes empresas como 
a ge, Microsoft, Fedex e hP foram todas 
fundadas em tempos de recessão. aqueles 
empreendedores que estão interessados em 
construir negócios globais vão resistir à tem-
pestade melhor que aqueles que se focam 
unicamente no mercado doméstico.

é Possível QuanTiFicar 
o iMPacTo do 
eMPreendedorisMo na 
econoMia coMo uM Todo?
absolutamente. Por exemplo, considere esta 
questão: o que seria necessário para aumentar 
o Pib de um país em 1%? no México, por 
exemplo, seriam necessárias 273 000 novas 
empresas de microfinanças para alcançar este 
resultado – mas apenas 105 seriam empresas 
com elevado impacto. resumindo: se quer 
que uma economia cresça, tem de aumentar 
o número de empresários de alto impacto. 
como inúmeros estudos continuam a de-
monstrar, eles são um poderoso motor de 
mudança económica sustentada.

e, Por ouTro lado, acha Que 
uM eMPreendedor Pode 
deseMPenhar uM PaPel 
iMPorTanTe nuMa eMPresa?
absolutamente. Por todo o mundo vemos 
exemplos surpreendentes de intraempreen-
dedores adaptando o interior das grandes 
empresas. e hoje em dia, a capacidade das 
empresas em fomentar a cultura do intra-
empreendorismo é muito importante; com 
os negócios a desenrolarem-se cada vez mais 
rápido, e com o arranque da inovação por 
todo o mundo, as grandes indústrias preci-
sam principalmente de ser ágeis e adotar uma 
mentalidade empreendedora.

QueM é essa nova geração de 
eMPreendedores Que esTá eM 
ascensão?
Por todo o planeta, estamos a assistir a um 
aumento de uma nova classe de empreen-
dedores de alto impacto que estão a criar 
empregos e a servir como modelos para a 
próxima geração. eles vêm de todo o tipo 
de indústrias, incluindo as áreas tradicionais. 
e também estamos a assistir ao aumento do 
número de mulheres empreendedoras, mui-
tas das quais a criar grandes empresas e não 

só micro-empresas.
os empresários de hoje têm muito em 
comum com os seus antecessores: gestão 
incrível, paixão e uma visão para mudar o 
mundo. Mas mais que nunca, estes empre-
endedores são muito ágeis. Para manter o 
ritmo rápido de um negócio, são adeptos do 
processo de repetição, obtendo rapidamente 
produtos no mercado e mantendo sempre 
um contacto com o cliente.
desde o início, os melhores empreendedores 
pensam também globalmente. a mentalida-
de deles não se limita à comunidade ou país, 
mas também como os seus produtos e servi-
ços terão sucesso em todas as culturas.
Para os empresários de hoje, a globalização e a 
tecnologia não são somente palavras de ordem, 
mas também uma vantagem competitiva.

Que TiPo de conselhos daria 
a uMa Pessoa Que Quer ser uM 
eMPresário?
uma das minhas frases favoritas é: “ou tudo 
ou nada”. ouse sonhar em grande e em coisas 
surpreendentes, certificando-se que as pode 
dividir em partes gerenciáveis. o empreen-
dedorismo não é para todos e pode ser um 
caminho difícil, mas se está determinado em 
se tornar um empreendedor de alto impacto, 
então a paixão e a ambição são os seus maio-
res aliados.
eu também encorajo os empresários a lem-
brar que “louco” é um elogio. ao longo dos 
anos, muitas pessoas pediram a minha pre-
sença por pensar de forma diferente ao cons-
truir o endeavor. estas críticas fizeram-me 
concentrar mais e ajudaram-me a isolar o 
ponto de dor, a oportunidade. os empreen-
dedores devem ouvir e aprender com os crí-
ticos enquanto adquirem uma postura firme 
quando mais importa.
 
conhece PorTugal? acha 
Que soMos uM País de 
eMPreendedores?
na minha opinião, Portugal tem uma gran-
de história de empreendedorismo. Portugal 
foi claramente um dos países líderes na ex-
ploração do mundo e estou convencida que 
há muitas semelhanças entre exploradores e 

empreendedores.
os exploradores arriscavam tanto que se 
aventuraram no desconhecido em busca da 
oportunidade. não diferentes dos empreen-
dedores modernos, estes visionários tiveram 
de arranjar capital nos investidores deles, a 
corte real. em tempos mais recentes, vemos 
este mesmo espírito empreendedor mani-
festar-se em alguns dos melhores empresá-
rios do país, tais como, américo amorim e 
belmiro de azevedo. 
hoje, penso no enorme potencial dos cerca 
de 40% de jovens que atualmente se encon-
tram desempregados. o próximo empresá-
rio poderá fazer parte desse grupo, mas ain-
da não acredita nele próprio. no endeavor, 
encontramos um dos grandes efeitos que os 
nossos empreendedores têm sobre os ecos-
sistemas empresariais dos países deles, que 
é a inspiração que a sua história traz para 
a nova geração de empreendedores. ser 
um empreendedor é muito difícil, mas se 
se acreditar em si mesmo é meio caminho 
andado. 

Qual é a MensageM Que vai 
ParTilhar na leadershiP 
grand conFerence?
estou muito feliz por participar nesta con-
ferência, e por poder partilhar muitos dos 
ensinamentos de liderança que a endeavor 
aprendeu com os maiores inovadores do 
mundo. Também discutirei pesquisas re-
centes sobre como promover um ecosistema 
empreendedor, no qual os empreendedores 
não são os únicos beneficiários de programas 
de apoio mas também mentores e modelos 
de mudança proactiva. acima de tudo, dis-
cutirei aquilo que acho ser a chave de uma 
liderança eficaz na nova economia: pensar 
como um empresário. 

linda Rottenberg é cEO e cofundadora 
da Endeavor, que identifica, acompanha 
e seleciona os empreendedores mais 
promissores dos mercados emergen-
tes. O trabalho levado a cabo por esta 
organização permitiu que mais de 708 
empreendedores, selecionados de um 
conjunto de mais de 30 000 candidatos, 
tenham já criado 200 000 empregos com 
remunerações elevadas e que gerem lu-
cros anuais de 5 mil milhões de dólares.

Endeavor

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



novos projetos europeus promovem boas 
práticas na gestão de pessoas

a comissão Europeia, no âmbito das iniciativas de “aprendizagem ao longo da 

Vida”, aprovou dois projetos, REdiVE e t-stORy, que promovem a investigação 

de práticas inerentes à gestão e desenvolvimento de pessoas.

por: Catarina Neto, consultora na advancis Business services

o projeto redive visa melhorar 
os processos de recrutamento das 
empresas europeias de forma a 

aumentar a diversidade cultural da força de 
trabalho.
Trata-se de uma iniciativa financiada no âm-
bito do programa de lifelong learning da 
comissão europeia (Projetos Multilaterais 
erasMus – cooperação entre universi-
dades e empresas) e conta com a participa-
ção de vários parceiros europeus: advancis 
business services (Portugal), rotterdam 
school of Management – erasmus uni-
versity (holanda), iese business school 
– universidad de navarra (espanha), lea-
ders2be (holanda) e a danmar computers 
(Polónia).

obJeTivos
este projeto nasce com o intuito de dar res-
posta a alguns desafios colocados pela di-
versidade cultural emergente nas empresas 
europeias: 
- Falta de consciência na inclusão de diversi-
dade cultural da força de trabalho na estraté-
gia organizacional;
- competências e conhecimentos limitados 
no que se refere a cultura e diversidade, por 
parte dos gestores de rh e técnicos de re-
crutamento;
- gap na oferta de formação em diversida-
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de cultural da força de trabalho.

resulTados esPerados
• Compreender em que medida a diversida-
de cultural da força de trabalho é incorpora-
da na estratégia das empresas da eu;
• Avaliar e mapear as diferenças nas práticas 
de recrutamento em diferentes culturas 
da ue;
• Identificar as melhores práticas em termos 
de recrutamento em ambiente multicultural;
• Divulgar e proporcionar a exploração dos 
outputs do projeto, aumentando a consciência 
sobre o papel da cultura no recrutamento e 
sobre as estratégias para maximizar a eficácia 
dos processos de recrutamento em ambiente 
multicultural;
• Preparar e testar um programa de desen-
volvimento de competências dirigido a pro-
fissionais da gestão de recursos humanos. o 
programa dará resposta ao gap de competên-
cias-chave para o recrutamento multicultu-
ral, essencial num mundo globalizado. 

t-StorY – StorYtelling 
aPlicado À educação e 
ForMação
resultado de uma parceria entre a advancis 
business services (Portugal), a Fondazione 
isTud per la cultura d’impresa e di ges-
tione (itália), o romanian institute for adult 
education (roménia), a university of Wes-
tern Macedonia (grécia), a academy of hu-
manities and economics in lodz (Polónia), 
a in dialogue (holanda) e a Fase – For-
mación y asesores en Formación y empleo 
(espanha), o projeto T-story visa promover a 
utilização do storytelling digital na educação e 
formação, através do desenvolvimento de um 
curso para profissionais de ensino e formação.
Trata-se de uma iniciativa financiada no âm-

bito do programa de lifelong learning da 
comissão europeia (ações Transversais – 
Key activities – icT).

obJeTivos
o projeto pretende promover uma maior 
utilização do storytelling e do storytelling digi-
tal na educação e formação a todos os níveis 
(formal, não formal e informal) em toda a 
europa através do desenvolvimento de um 
curso digital para educadores, professores e 
formadores.
o T-story promoverá o conhecimento e 
desenvolvimento de competências dos des-
tinatários através da técnica do storytelling 
– aprender storytelling através do storytelling.
os grupos-alvo terão a oportunidade de 
aprender e treinar como implementar a téc-
nica e como envolver os seus alunos/ for-
mandos, valorizando o potencial digital.

resulTados esPerados
• Envolver professores/ formadores/ educa-
dores numa investigação que visa a identifi-
cação dos gaps de competências nos domí-
nios do storytelling e das Tic;
• Identificar boas práticas de projetos de 
storytelling aplicados à educação / formação;
• Elaborar um manual de formação para 
apoiar os professores/ formadores que re-
corram ao storytelling como metodologia de 
formação;
• Promover a realização de sete cursos-piloto 
de formação. o programa de formação será 
desenvolvido em formato digital – os con-
teúdos programáticos serão transmitidos 
através da técnica de storytelling digital.
• Promover ações de valorização para maxi-
mizar o impacto das atividades do projeto 
junto dos destinatários e reforçar a sustenta-
bilidade dos produtos finais.  Pa
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Coaching e transições
O coaching é a ajuda que levará a pessoa a agir, impedindo-a de permanecer 

presa a uma análise contínua de possibilidades infinitas. É também uma grande 

ajuda na criação de uma visão, uma missão, um plano e uma estratégia para que 

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

por: Ângela Gaehtgens, Professional Certified Coach – icf e membro associado aPG-PcG

o
corre mudança sempre que algo 
antigo termina e algo novo co-
meça. 

somos facilmente levados a concentrar-
-nos na mudança em si esquecendo o pro-
cesso de transição que a mudança encerra. 
Transição é um período em que precisamos 
desistir das nossas definições antigas do 
mundo, da nossa velha maneira de fazer as 
coisas, e somos desafiados pelo processo de 
letting go, deixar cair.
Transições são, por definição, alterações na 
nossa vida associadas a uma descontinui-
dade com o passado. Para cada mudança 
devemos ter a capacidade de, por um lado, 
abdicar das estruturas de proteção que nos 
suportaram, e por outro, enfrentar nova-
mente o mundo com tudo aquilo que a 
nova etapa nos traz. 
a razão pela qual as transições são tão difí-
ceis de gerir é porque o fim de algo é difícil 
para a maioria das pessoas, mesmo quando 

elas não estão felizes com a situação que ti-
nham antes. 
o mais conhecido é mais confortável do 
que o desconhecido, o que bloqueia o avan-
çar do processo.
a fase de transição faz parte de um tempo 
de interrupção que de algum modo nos de-
safia a testar os limites da nossa capacida-
de de adaptação e uma oportunidade para 
aprender ainda mais sobre os nossos recur-
sos internos, das nossas capacidades e de 
nos questionarmos acerca do que verdadei-
ramente queremos da vida. esse período de 
autorreflexão pode levar a autorrenovação e 
a uma nova fase de estabilidade e equilíbrio.

Finalmente, o novo começo completa a 
transição bem sucedida. isto é, quando fi-
nalmente embarcamos numa nova viagem, 
com novos objetivos, ou objetivos revistos e 
uma sensação de um futuro renovado.
o coaching faz toda a diferença nestes mo-
mentos da vida. com ele, a transição pode 
ser encarada como uma oportunidade de 
explorar e criar novos sonhos e objetivos 
em vez de apenas fazer mudanças pontuais 
para “sobreviver” ao momento. é a ajuda 
que levará a pessoa a agir, impedindo-a de 
permanecer presa a uma análise contínua 
de possibilidades infinitas. é também uma 
grande ajuda na criação de uma visão, uma 
missão, um plano e uma estratégia para que 
o caminho a seguir se torne claro e de forma 
comprometida com a nova etapa. an

ge
la

.g
ae

ht
ge

ns
@

gm
ai

l.c
om

Transição é um período em 
que precisamos desistir das 
nossas definições antigas 
do mundo, da nossa velha 
maneira de fazer as coisas
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“é tempo de colocar em prática 
a certificação dos profissionais 
de gestão de pessoas”

luís bento, candidato à presidência da aPg
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por: Duarte Albuquerque Carreira fotos: Design e Forma

luís Bento apresentou publicamente a sua candidatura à presidência da aPG no dia 31 
de janeiro; as eleições estão agendadas para 27 de março. com um percurso profissional 
com mais de 35 anos de atividade, sempre ligado a questões sociais, laborais e empresariais, 
sente que agora é o momento de liderar uma equipa que pretende que “a aPG, enquanto 
associação Portuguesa de Gestão de Pessoas, coloque as pessoas dentro dos números, 
combatendo a tecnocracia excessiva que não vê que os números contam histórias e que essas 
histórias são sempre histórias de Pessoas”. 

P
or Que raZão decidiu 
candidaTar-se À 
Presidência da aPg?
Por múltiplas razões que se inter-

ligam. em primeiro lugar porque recebi um 
convite expresso da atual direção da aPg, o 
qual, dadas as minhas responsabilidades pas-
sadas na associação, não podia rejeitar. depois, 
porque vivemos uma situação de crise profun-
da, nos planos financeiro, económico, social 
e político que exige respostas adequadas por 
parte dos profissionais de todos os quadrantes. 
em terceiro lugar, porque a aPg, enquanto 
associação Portuguesa de gestão de Pessoas, 
tem de colocar as pessoas dentro dos núme-
ros, combatendo a tecnocracia excessiva que 
não vê que os números contam histórias e que 
essas histórias são sempre histórias de Pes-
soas: que sofrem, que se esforçam, que querem 
um futuro melhor. daí o lema da candidatu-
ra: “pela dignificação das pessoas – colocar as 
pessoas dentro dos números”. ou seja, eu e 
aqueles que me acompanham neste momento 
temos uma visão humanista e queremos que 
as pessoas sejam tidas em conta nos processos 
de decisão a todos os níveis. 

coMo reFere, candidaTa-se 
À Presidência da aPg nuMa 
alTura ParTicularMenTe 
diFícil Para o universo 
eMPresarial e laboral 
PorTuguês. Que Missão 
PreTende Que a aPg assuMa 
nesTe conTexTo?
a aPg tem mais de quarenta anos de his-
tória, tendo sido pioneira a nível nacional e 
internacional em muitos domínios da gestão 

de pessoas. os encontros nacionais da aPg 
sempre discutiram matérias que, mais tarde, 
acabavam por fazer parte da agenda e dos ro-
teiros dos grandes congressos internacionais 
de gestão. Tem, pois, uma grande tradição de 
inovação.
a atual crise financeira, económica e social 
exige respostas novas, pois as receitas do pas-
sado não servem. Por isso, é absolutamente 
necessário retomar essa tradição da aPg, for-
mulando propostas, discutindo alternativas e 
apresentando hipóteses que contribuam para 
ajudar o país a sair fortalecido do momento 
atual.
Por outro lado, as empresas estão a ter um 
papel extraordinário de resistência à crise, 
tentando, com o apoio inestimável dos profis-
sionais de gestão de pessoas, encontrar solu-
ções que ajudem a combater o desemprego, a 
otimizar os modelos de gestão e a respeitar os 
direitos das pessoas.
Precisamos pois, neste contexto, de uma aPg 
que esteja ao lado das pessoas e das empresas, 
que faça ouvir a sua voz, que tenha opinião 
clara sobre os problemas e que, acima de tudo, 
se constitua como um agente moderador dos 
diferentes interesses que por vezes enfrentam 
dificuldades de diálogo.

ao rhonline, reFeriu Que 
“Ter uMa oPinião e uMa voZ 
sobre Todos os assunTos 
Que envolveM a gesTão de 
Pessoas” deve ser a PriMeira 
Prioridade da aPg Para 
os PróxiMos anos. isTo 
iMPlica, Para a aPg, Marcar 
uMa Posição. a associação, 

aTé aQui, TeM PauTado a 
sua aTuação Por alguMa 
neuTralidade e FalTa de 
inTervenção MediáTica. 
PreTende inverTer esTa 
siTuação?
sim, a aPg vai tomar posição sobre as prin-
cipais questões que afetam a vida das pessoas 
e das empresas, num quadro de análise técnica 
e científica dos problemas, pois os profissio-
nais de gestão de pessoas precisam que a sua 
associação marque posição e dê orientações 
claras. a atual situação de crise exige isso. e 
esta orientação não é nova na aPg, pois, no 
passado assim aconteceu. neutralidade, não é 
apanágio de silêncio. neutralidade, para mim, 
no quadro de uma associação como a aPg, 
significa não alinhamento com posições parti-
dárias ou governamentais contrárias aos inte-
resses dos profissionais de gestão de pessoas. 
e essa tradição continuará a ser respeitada, 
firmemente, durante o meu mandato.

vaMos ouvir a aPg Falar 
insTiTucionalMenTe sobre 
deseMPrego, legislação 
laboral, cresciMenTo 
econóMico...?
é evidente. como é possível que uma asso-
ciação com a tradição e o prestígio da aPg 
não comente o flagelo do desemprego, no-
meadamente do desemprego jovem, as alte-

“As soluções e as alternativas 
para a atual crise têm de ser 
encontradas com as pessoas e 
não contra as pessoas”
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países que estão sob resgate financeiro da ue 
e do FMi: Portugal, grécia e irlanda.

eM sua oPinião, Qual a 
iMPorTância da lusoFonia 
Para a gesTão das Pessoas eM 
PorTugal?
o espaço comum da língua é um espaço de 
partilha, de entendimento mútuo, de afinida-
de. a aPg desenvolveu um excelente traba-
lho na criação da confederação das associações 
do espaço lusófono, e hoje temos uma rede 
que conta, para a sua afirmação, com os papéis 
fundamentais da aPg e da associação bra-
sileira. vamos reforçar as relações bilaterais e 
criar projetos de parceria. um dos primeiros, 
será um Mestrado executivo sobre socio-
logia e inteligência económica: economia, 
sociedade e trabalho no espaço lusófono, 
em colaboração com uma universidade portu-
guesa e universidades desses países. o pro-
tocolo específico será celebrado logo que 
tomarmos posse.

e Que PaPel Pode a aPg 
deseMPenhar nesse 
conTexTo?
acima de tudo um papel dinamizador de 
iniciativas e de parcerias. iremos propor a 
realização regular de congressos da confe-
deração em todos os países membros. Mas 
queremos também envolver as empresas 
em todo este processo, pois o mundo lusó-
fono tenderá a tornar-se um espaço econó-
mico com identidade própria. vamos dar o 
nosso contributo para tornar essa realidade 
possível no mais curto espaço de tempo.

há MuiTo Que se Fala na ne-
cessidade de “cerTiFicação” 
dos gesTores de recursos 
huManos eM PorTugal. ali-
ás, a úlTiMa renovação dos 
esTaTuTos da aPg vai nesse 
senTido. Qual a sua oPinião 
sobre isTo? PreTende con-
creTiZar esTa Medida no seu 
MandaTo, caso seJa eleiTo?
na aPg fala-se de certificação profissional 
há mais de vinte anos. eu próprio fui autor 
de projeto de modelo e estabeleci uma par-
ceria com os nossos colegas irlandeses para o 
efeito. Foi no último mandato do dr. carlos 
Moura. existe um consenso generalizado, 
neste momento, que as profissões ligadas à 
gestão de pessoas, necessitam de reforçar a 
sua identidade específica. e a certificação é 

o PaPel Que a aPg Pode 
deseMPenhar?
durante dois mandatos fui responsável pelas 
relações internacionais da aPg. conheço 
bem todos os dirigentes associativos europeus 
e alguns são mesmo amigos pessoais. e essa 
rede de relações de amizade é absolutamen-
te essencial para se desenvolverem projetos 
comuns. a aPg tem grandes tradições no 
movimento associativo europeu e mundial 
e tudo farei para reforçar esses laços. iremos 
recuperar a atividade da Federação Mediterrâ-
nica de recursos humanos, desenvolver par-
cerias bilaterais com as associações lusófonas, 
reforçar a ligação à iFTdo e, no imediato, 
tentar melhorar as relações com a aediPe 
(espanha) e com o mundo ibero-americano 
através da FYacid. Mas, a prioridade das 
prioridades no plano internacional, será a rea-
lização de uma cimeira entre as associações de 

rações sucessivas do código do Trabalho, a 
recessão económica? Tudo isso são matérias 
que constituem o contexto dentro do qual os 
profissionais de gestão de pessoas exercem a 
sua atividade e, estou certo, esses mesmos 
profissionais vão apreciar que a sua associação 
acompanhe permanentemente a realidade 
social e económica. Queremos ser parceiros 
de debate, com o governo, as instituições 
públicas, os parceiros sociais, de todas estas 
matérias, reforçando o papel da associação e 
acompanhando as posições de instituições in-
ternacionais tripartidas, como a oiT.

o luís benTo conhece 
beM a aPg. o Que é Que 
PreTende Mudar denTro 
do FuncionaMenTo da 
associação, denTro da sua 
esTruTura? 
a associação necessita de algumas alterações 
orgânicas que vão começar agora a ser debati-
das com todos os elementos dos órgãos sociais 
que constituem a minha lista. contamos com 
os funcionários da aPg para nos ajudarem a 
implementar o nosso programa e, estou certo, 
que vamos ter a máxima colaboração.

e eM TerMos inTernacionais, 
eM seu enTender, Qual 

“Já não é tempo de discutir a 
certificação profissional mas 
sim tempo de a colocar em 
prática. Posso garantir que, 
neste mandato, se iniciará a 

certificação dos profissionais 
de gestão de pessoas”
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um processo adequado para que tal aconte-
ça. Já não é tempo de discutir a certificação 
profissional mas sim tempo de a colocar em 
prática. Posso garantir que, neste mandato, 
se iniciará a certificação dos profissionais de 
gestão de pessoas, de acordo com um mode-
lo que será apresentado ainda antes do verão.

FaleMos uM Pouco da sua 
eQuiPa… não acha Que seria 
iMPorTanTe a Presença 
de alguMa Mulher na 
direção da aPg? o núMero de 
gesToras e direToras rh é 
cada veZ Maior…
é verdade. o mundo da gestão de pessoas é, 
cada vez mais, um mundo no feminino. Fiz 
muitos convites a sócias da aPg para inte-
grarem a lista. Por razões administrativas e 
estatutárias, não foi possível contar com a 
colaboração de todas as associadas que eu pre-
tendia. Mas, como delegadas regionais, vamos 
ter, decerto, algumas surpresas.

Quando FeZ os conviTes Para 
a sua eQuiPa, Que criTérios 
Teve eM MenTe e Que TiPo de 
eQuiPa Procurou consTiTuir?
os critérios foram um pouco prejudicados 
pela necessidade de cumprir um prazo muito, 
muito apertado. Mas o critério fundamental 
foi convidar pessoas que conhecem e gostam 
da aPg, que querem trabalhar e fazer acon-
tecer coisas, e, acima de tudo, que representam 
áreas da gestão de pessoas que têm sido um 
pouco menosprezadas. estou muito satisfeito 
com a composição da lista e, acima de tudo, 
com o movimento de apoio que se gerou. a 
aPg é muito mais do que os seus associados!

Fale-nos uM Pouco do seu 
Percurso ProFissional…
Tenho mais de 35 anos de atividade profissio-
nal, sempre ligado a questões sociais, laborais e 
empresariais. Trabalhei no gabinete de estu-
dos do sindicato dos eletricistas – com luís 
Moita, Marcelo curto, Maldonado gonelha, 
João de Melo, canias rocha, trabalhei na Fe-
deração dos sindicatos da indústria Química, 
no gabinete de contratação coletiva, e ini-
ciei uma carreira de consultor em 1987. Fui 
consultor da celbi, da stora cell industries 
(suécia), da Fábrica de Papéis inapa (atual 
soporcel), da compal. estou ligado ao ina 
desde 1989, como consultor e formador. Fui 
consultor de projetos de reforma do esta-
do do banco Mundial, formador sénior em 

diversas instituições – como o cidec. no 
plano empresarial, como gestor, fui adminis-
trador da ePul durante três anos.
Fui docente no Programa dislogo da uni-
versidade católica. sou docente na escola de 
gestão e negócios da universidade autóno-
ma e no Mestrado em sociologia da Faculda-
de de ciências sociais e humanas da ulhT. 
Fui associate researcher da bordeaux école de 
Management (bordéus iv) e, durante vários 
anos, professor convidado da universidade de 
corte, na córsega, para o Mestrado interna-
cional em recursos humanos, a convite do 
professor Jean-Marie Pereti.
Trabalhei como o Professor Phillipe bernoux, 
em lyon, no instituto de Psicossociologia das 
organizações.
Tenho formação de base jurídica, psicossocio-
logia e económica e, equiparação a professor 
de grau vii em França.
neste momento, coloquei a mim próprio 
novo desfio académico e estou a concluir dou-
toramento em Pensamento contemporâneo 
cuja tese deverei defender no próximo mês de 
março.

aTé agora, Qual é Que Foi o 
Maior desaFio ProFissional?
Tive vários. no plano associativo, a recupera-
ção económica da aPg durante uma fase de 
grandes dificuldades mas que culminou mui-
to bem com a organização em Portugal do 
congresso Mundial de Formação e recursos 
humanos da iFTdo. como consultor, a re-
estruturação do grupo stora cell industries. 
como gestor, a recuperação económica e fi-
nanceira da ePul, num período de tempo 
muito curto.

o luís benTo é uM ProFessor 
universiTário coM MuiTo 
PresTígio. o Que é Que 
signiFica, Para si, dar aulas?
dar aulas é, para mim, uma oportunidade 
única de partilhar experiências com os alunos, 
falando essencialmente das coisas, e não sobre 
as coisas. Preciso de dar aulas para o meu equi-
líbrio pessoal, pois se tenho um intervalo ex-
cessivo, sinto falta. Por outro lado, com tenho 
tido a felicidade de dar aulas em contextos 
multiculturais – Portugal, espanha, França, 
itália, índia, angola, brasil, Macau, cabo 
verde – as aulas são também um enorme de-
safio pois sinto que sou colocado à prova em 
cada palavra que digo. e sinto a felicidade de, 
passados anos, rever alunos e sentir que na 
sua ação também está um pouco de mim.

se For eleiTo, o Que é Que 
escolherá Para TeMa do 
seu PriMeiro ediTorial na 
revisTa PeSSoal? 
o meu primeiro editorial na revista Pes-
soal terá por título o leitmotiv da candi-
datura “Pela dignificação das Pessoas – 
colocar as Pessoas dentro dos números”, 
pois quero desenvolver esta ideia de for-
ma a conseguir galvanizar os sócios da 
aPg para o nosso projeto de associação 
e também reforçar a ideia de que as so-
luções e as alternativas para atual crise 
têm de ser encontradas com as pessoas e 
não contra as pessoas. 

Nota
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• luís manuel cara d’anjo, sócio 1187
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derrubar barreiras, construir o futuro!

A convenção sobre os direitos 
das Pessoas com deficiência, de 
13 de dezembro de 2006, rati-
ficada pelo governo português 

a 23 de outubro de 2009, reconhece, no ar-
tigo 27º,  “o direito ao trabalho e emprego 
das pessoas com deficiência em condições de 
igualdade com as demais”. 
não obstante a escassez em Portugal de in-
formação estatística e científica sobre esta 
matéria, existem diversos estudos que apon-
tam para uma taxa de desemprego entre as 
pessoas com deficiência (Pcd) duas a três 
vezes superior à registada entre as pessoas 
sem qualquer deficiência.
no âmbito do estudo “Mais Qualidade de 
vida para as Pessoas com deficiências e 
incapacidades – uma estratégia para Por-
tugal”, foi apurado que “o valor da taxa de 
atividade entre as pessoas com deficiências e 
incapacidades (entre 18 e 65 anos) é menos 
de metade do valor no universo de referência 
[…] a que acresce uma taxa de desemprego 
duas vezes e meia superior, e uma taxa de 
emprego inferior a metade da taxa no país 
[…] estes dados configuram uma situação 
de marcada exclusão das pessoas com 
deficiências e incapacidades na esfera do 
trabalho” (sousa et al, 2007).
segundo dados oficiais, apenas 10% das Pcd 
inscritas nos centros de emprego conseguem 
colocação em mercado de trabalho. apesar 
da existência de incentivos financeiros à con-
tratação das Pcd (dl n.º290/2009), estes 
não se têm afigurado como suficientes para 

ultrapassar os obstáculos ao emprego desta 
população. 
importa então refletir sobre estes dados. será 
que se devem ao desconhecimento das reais 
capacidades das Pcd… ao receio face à di-
ferença…? 
Muitos são os mitos/ estereótipos que ro-
deiam a empregabilidade das Pcd, por isso 
urge destacar algumas investigações acerca 
das vantagens da contratação deste público, 
bem como exemplos de boas práticas.
Para além dos incentivos financeiros, pode-
mos salientar outros fatores, que se traduzem 
em valor acrescentado para as empresas que 
contratam Pcd, nomeadamente a promo-
ção e marketing da imagem pública da em-
presa, o reconhecimento social, e o melho-
ramento dos serviços e produtos para ir ao 
encontro das necessidades dos consumidores 
com deficiência (que representam 10% do 
mercado total). 
do ponto de vista dos empregadores, são 
referidas como características facilitadoras 
da contratação das Pcd, a motivação e o 
empenho adicional (habitualmente, as pes-
soas com deficiência atribuem um valor di-
ferente ao trabalho, conscientes que estão da 
sua maior probabilidade de exclusão face ao 
mercado), a capacidade de relacionamento e 
as competências profissionais. 
Para alguns empresários, empregar pessoas 
com deficiência é mesmo um fator decisivo 
nas suas políticas de recrutamento. “como 
qualquer outro, cada trabalhador com de-
ficiência é um indivíduo único com um le-

por: Sara Câmara Pestana, coordenadora, OEd

Para além dos incentivos financeiros, podemos salientar 
outros fatores que se traduzem em valor acrescentado 
para as empresas que contratam pessoas com deficiência, 
nomeadamente a promoção e marketing da imagem pública.

emprego de pessoas com deficiência

carlos santos, conselheiro comercial 
de análise de crédito na cofidis

josé farrágos, Repositor no modelo 
continente Hipermercados, sa

Patricia jesus, Empregada de copa 
no colégio académico
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que diversificado de competências, aptidões, 
conhecimentos e experiências. é necessário 
criar oportunidades para que façam pleno uso 
dos seus talentos individuais.” (ieFP, 2004)
então, como apoiar as empresas a integrar 
pessoas com deficiência na sua força de tra-
balho e beneficiar das suas competências na 
produção de bens ou na prestação de serviços?
existem organizações especializadas na em-
pregabilidade de trabalhadores com deficiên-
cia, que proporcionam consultoria e acompa-
nhamento em todo este processo. 
desde 1992, que a oed – operação de 
emprego para Pessoas com deficiência, 
orienta a sua atuação neste sentido, apoiando 
quer as Pcd na procura de emprego, quer 
os empregadores no processo de contratação 
de Pcd.
constituída por uma equipa pluridisciplinar, 
a oed disponibiliza às empresas um con-
junto de serviços gratuitos, a saber:
- recrutamento e seleção; 

- apoio na contratação (nomeadamente, 
no que diz respeito à escolha e candidatura 
aos apoios existentes para a contratação de 
Pcd) e acompanhamento pós-contratação; 
- informação e aconselhamento na área da 
acessibilidade e ajudas técnicas.
uma integração profissional de sucesso pres-
supõe um rigoroso processo de recrutamen-
to e seleção, que assegure uma igualdade de 
oportunidades face a outros candidatos, e 
que conduza à escolha da pessoa certa para 
o lugar certo. Para tal, é crucial a definição da 
função a desenvolver e das competências en-
volvidas, de modo a que a incapacidade não 
constitua um obstáculo ao pleno desempe-
nho profissional. 
Promover a mediação entre trabalhadores 
com deficiência e empresários, não se esgota 
no momento da contratação; trata-se de um 
processo contínuo sem limite temporal. 
desde o seu início de atividade, que a oed 
tem assumido um papel determinante na sen-

sibilização da comunidade empresarial, sendo 
responsável por mais de 68 150 contactos 
com potenciais empregadores. Fruto deste in-
vestimento de prospeção e informação foram 
conseguidas 828 integrações profissionais de 
trabalhadores com deficiência em mercado 
competitivo de trabalho, cuja sustentabilidade 
e sucesso foi apoiada em 7786 ações de acom-
panhamento a empresas, trabalhadores com 
deficiência e respetivas famílias. 
neste caminho contamos já com 206 empre-
sas que, com o apoio da oed, contrataram 
pessoas com deficiência, o que demonstra, 
face ao número de colocações realizado 
(828), a elevada taxa de fidelização para com 
o nosso serviço (25%).
é fundamental que as entidades empre-
gadoras se sintam acompanhadas em todo 
este percurso, para que se possam colmatar 
dúvidas, derrubar preconceitos e ultrapassar 
barreiras, potenciando a empregabilidade das 
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bém aquelas prestações que, em regra, não 
se consideram retribuição, por exemplo, as 
importâncias recebidas a título de ajudas de 
custo, abonos de viagem, despesas de trans-
porte, despesas feitas em serviço do empre-
gador, as prestações decorrentes de factos 
relacionados com o desempenho ou mérito 
profissionais ou assiduidade do trabalhador 
ou ainda a participação dos lucros da empre-
sa, sendo tal (não) qualificação dependen-
te contudo da verificação de determinados 
pressupostos, também eles legalmente pre-
vistos.
Na dúvida, diz-nos o ct, “presume-se cons-
tituir retribuição qualquer prestação do em-
pregador ao trabalhador” (cfr. art.º 258º, n.º 
3, do ct) – pelo que na eventualidade de a 
questão vir a ser suscitada, caberá ao primei-
ro demonstrar o contrário. 
deixando de parte a análise puramente téc-
nico-jurídica do conceito de retribuição, a 

ANÁLISE JuRÍDICA

O 
tema da retribuição é certa-
mente um dos mais comple-
xos, sensíveis e controversos 
do direito do trabalho. tal 

deve-se, segundo cremos, a duas ordens de 
razões: por um lado à circunstância de se tra-
tar de um conceito que comporta múltiplas 
definições e tratamentos e que nem sempre 
coincidem e coexistem pacificamente entre si 
nas suas várias vertentes; por outro, ao facto 
de que, mais do que uma mera contrapar-
tida contratual ou económica, a retribuição 
condiciona realmente o bem-estar físico e 
psicológico do trabalhador não só enquanto 
profissional mas também enquanto pessoa. 
acresce que, porque o direito do trabalho, e 
o contrato de trabalho em particular, são rea-
lidades em mutação, a retribuição, em todos 
os seus prismas, presta-se a uma análise con-
ceptual e prática que é, também ela, mutável.
O código do trabalho (“ct”) dá-nos algu-
mas pistas sobre o que deve entender-se por 
retribuição, desde logo a referência de que 
retribuição consiste “na prestação a que, nos 
termos do contrato, das normas que o re-
gem ou dos usos, o trabalhador tem direito 
em contrapartida do seu trabalho”, compre-
endendo “a retribuição base e outras pres-
tações regulares e periódicas feitas, direta 
ou indiretamente, em dinheiro ou espécie” 
e podendo revestir várias modalidades (re-
tribuição certa, variável ou mista) (cfr. art.º 
258º, n.º s 1 e 2, do ct), identificando tam-

prática da assessoria jurídica a realidades em-
presariais mostra-nos que, numa perspetiva 
de gestão de recursos humanos, a dedicação 
pelo empregador à composição do chamado 
“pacote” ou “plano” retributivo é um aspe-
to cuja importância tem vindo a assumir um 
papel central na contratação e retenção de 
trabalhadores.  muito, aliás, se tem debatido 
e escrito sobre o assunto, assistindo-se hoje a 
uma verdadeira subespecialização da área de 
“compensações e benefícios” na organização 
e gestão dos recursos humanos das empresas.
tal é, sobretudo, evidente em contextos em-
presariais com uma dimensão organizacional 
e económica suficientemente estruturadas 
por forma a permitir um investimento signi-
ficativo na análise e elaboração de mecanis-
mos aptos a captar e manter satisfeitos os 
seus colaboradores.  
com exceção da obrigatoriedade de pa-
gamento de uma remuneração mínima – o 
salário mínimo nacional mensal fixado por 
lei (atualmente € 485), ou o salário ou ou-
tros itens ou prestações determinados por 
instrumento de regulamentação coletiva de 
trabalho aplicável – o empregador é, em re-
gra, livre de definir em que termos pretende 
recompensar economicamente o trabalha-
dor, socorrendo-se habitualmente de vários 
fatores de análise para o efeito – os seus ob-
jetivos de negócio, as tendências e práticas 
do mercado em que opera, a cultura e orga-
nização empresariais, a intervenção das es-

O trabalho compensa?
por:  Maria de Lancastre Valente, advogada do departamento de direito do trabalho
da sRs advogados©
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Na perspetiva do 
empregador, o desafio está 

em (re)desenhar políticas 
retributivas flexíveis 

mas simultaneamente 
atrativas e motivadoras 

para os trabalhadores, 
indo ao encontro das suas 

expectativas
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truturas representativas de trabalhadores, o 
contexto económico, o mercado de trabalho 
em geral e o impacto fiscal e outros custos 
associados à sua implementação. 
ainda que não exista uma prática uniforme a 
esse respeito, a referida composição econó-
mica de que um trabalhador pode beneficiar 
decompõe-se normalmente em vários “gru-
pos”: um primeiro – aplicável a qualquer tra-
balhador, independentemente da sua função, 
estatuto ou antiguidade, correspondente à 
remuneração-base, certa e paga mensalmen-
te, por tradição associada à contrapartida do 
trabalho, podendo ainda incluir outros mon-
tantes ou complementos; um segundo grupo 
habitualmente correspondente a um plano de 
compensação variável ou de bónus, cujos cri-
térios de atribuição dependem geralmente da 
natureza ou conteúdo funcional do trabalha-
dor (ex. atividade comercial) e / ou de fatores 
como o cumprimento de determinados obje-
tivos (independentemente da função propria-
mente dita) e / ou podendo ainda estar ou não 
condicionada a uma decisão discricionária do 
empregador; um terceiro grupo que se traduz 
habitualmente num “complemento” à compo-
nente puramente financeira da retribuição do 
trabalhador – os denominados fringe benefits – 
e que pressupõem a participação do mesmo 

por exemplo em planos de seguros, planos 
de pensões ou a atribuição de viatura; e ainda 
um outro grupo correspondente a formas de 
equity based compensation, isto é, planos que 
assentam no investimento pelos trabalhadores 
no capital do empregador (por exemplo, os 
planos de stock options).  
Ora, em tempos de crise, é, pois, natural que 
a dimensão da retribuição e dos seus efeitos 
se acentuem, reavivando o debate acerca da 
sua essência e potenciando fricções entre 
empregador e trabalhador, originadas geral-
mente quando o empregador, pressionado 
por razões de ordem financeira – designada-
mente, a necessidade de redução de custos – ou 
motivada por alterações de estratégia, pro-
cura ou decide alterar o “peso” da composi-
ção económica do trabalhador ou, no limite, 
suprimir alguma das suas componentes, com-
prometendo dessa forma a (aparente) esta-
bilidade patrimonial do trabalhador.
tais tensões tendem ainda a agudizar-se num 
cenário de significativa preponderância da 
componente variável, por exemplo atribui-
ções pagas no âmbito de um plano de incenti-
vos ou um plano de bónus associado ao cum-
primento de resultados ou à avaliação, sobre 
a componente base ou fixa da retribuição, ou 
ainda em cenários de “dispersão” retributiva.
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Na perspetiva do empregador, o desafio 
está em (re)desenhar políticas retributivas 
flexíveis, isto é, aptas a serem ajustadas em 
função das suas necessidades de gestão mas 
simultaneamente atrativas e motivadoras 
para os trabalhadores, indo ao encontro das 
suas expectativas. acresce que, esta equação 
deve ser procurada num quadro legislativo 
que condiciona a redução da remuneração 
do trabalhador ainda que com o seu con-
sentimento. 
O desafio é transponível. contudo, requer da 
parte do empregador um cuidado e atempado 
planeamento e enquadramento jurídico das 
várias atribuições patrimoniais que pretende 
oferecer aos seus trabalhadores e uma rigo-
rosa comunicação e redação dos documentos 
que as suportam
seja como for, quer para o trabalhador, quer 
para o empregador, é um teste à máxima de 
que o trabalho compensa. 

O empregador é, 
em regra, livre de 
definir em que termos 
pretende recompensar 
economicamente
o trabalhador
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mariana frança Gouveia, consultora da sociedade Rebelo de sou-
sa (sRs), juntamente com os restantes autores do “Estudo sobre a 
justiça Económica em Portugal” da fundação francisco manuel dos 
santos entregaram ao Presidente da República, aníbal cavaco silva, 
no final do mês de janeiro, os resultados da investigação. Este estudo 
resulta de uma parceria entre a associação comercial de lisboa e 
a fundação francisco manuel dos santos e analisa alguns dos aspe-
tos mais importantes da “justiça económica”, designadamente todas 
as questões legais, processuais e judiciárias que dificultam a atividade 
económica, o investimento e o desenvolvimento. mais informações 
em www.ffms.pt.

EstudO sOBRE justiça EcONómica 
aPREsENtadO aO PREsidENtE da 
REPúBlica
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O mosteiro dos jerónimos foi o local escolhido para o 15º encontro de 
“Parceiros aRtsOft”. Este evento, que decorreu no passado dia 18 de 
janeiro, foi palco da entrega dos Prémios Parceiro aRtsOft em sete 
categorias, entre as quais: fidelização, satisfação, novos mercados e cres-
cimento. foi igualmente realizado o balanço de 2012, um ano que apesar 
da generalizada crise económica, representou para esta softwarehouse um 
crescimento na ordem dos 14%, sendo que o rebranding da marca e o 
prémio “melhor Software de Gestão” foram alguns dos momentos mar-
cantes relembrados.

aRtsOft aPREsENta EstRatÉGia NO 15º 
ENcONtRO dE PaRcEiROs
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a inauguração das novas instalações da ROff em lisboa, 
no final do mês de janeiro, contou com a presença do mi-
nistro da Economia e do Emprego, álvaro santos Pereira. 
a empresa, especialista na implementação de soluções saP, 
anunciou, durante o evento, a abertura de uma nova filial em 
macau e a viabilização de um novo contrato assinado com 
a multinacional suíça Givaudan, o maior produtor mundial 
de aromas e fragâncias, que consolida a sua posição como o 
maior cliente da empresa portuguesa.

iNauGuRaçãO das NOVas 
iNstalaçõEs da ROff Em lisBOa 
cONtOu cOm a PREsENça dO 
miNistRO da EcONOmia 
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  GLAMOur 2, um uPGrAde dE sOfisticaçãO E 
tEcNOlOGia
a aEG telecomunicações, fabricante de referência de equi-
pamentos para o mercado das telecomunicações, anunciou 
o lançamento do novo aEG Glamour 2. depois do grande 
sucesso do seu antecessor, a aEG lança o upgrade, inovando 
no design, especificações técnicas e no pack de oferta. com 
um design ainda mais elegante em branco e com um teclado 
com apontamentos cor-de-rosa em que a tecla principal é 
uma pedra swarovski Zirconia, o must have das mulheres 
portuguesas está finalmente disponível.

 O iPHONE 5, iPad dE 4ª GERaçãO 
E iPad miNi
Estes três equipamentos suportam, desde 
o dia 28 de janeiro, a tecnologia 4G/ltE 
na rede da Vodafone Portugal. Os clien-
tes dos mais recentes equipamentos da 
apple deverão instalar a atualização de 
software disponibilizada (iOs 6.1) para 
permitir velocidades superiores de utili-
zação de internet, streaming e download 
de conteúdos.

 lidERaNça ViP – uma lidERaNça 
PaRa O sÉculO xxi
joão Pedro tavares, apresenta, nesta obra, uma 
nova teoria de liderança baseada numa experi-
ência de mais de 30 anos na liderança de equi-
pas de vária ordem, bem como na observação, 
estudo, acompanhamento, apoio e análise de 
mais de 30 líderes de forma direta, bem como 
de inúmeros lideres públicos, o autor defende 
um novo tipo de liderança que corta de forma 
abrupta com as teorias reinantes.

Edição de autor

 HumaNus
Por que existem culturas mais prósperas e sociedades mais 
desenvolvidas do que outras? Que relação existe entre a cul-
tura, a democracia e o desenvolvimento das sociedades? Por 
que razão há mais suicídios e crimes nuns países do que nou-
tros? Por que motivo a corrupção e o nepotismo são mais 
característicos de determinadas culturas do que de outras? 
Por que razão estacionam os condutores nas passadeiras e 
nos passeios nalguns países mais do que noutros? Porque 
será a pontualidade tão importante em certos países e nou-
tros tão relativa? Qual, afinal, a importância da cultura?
Paulo finuras aborda de forma clara, lúcida e sucinta estas 
questões e muitas outras que tantas vezes nos surpreendem 
no dia a dia. 

Edições sílabo
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 auREa
com o seu novo disco, ‘soul Notes’, au-
rea inicia uma nova etapa do seu percurso, 
apresentando nos palcos nacionais e inter-
nacionais um novo espetáculo, que conta-
rá com um alinhamento, cenário e energia 
renovados. O disco é composto por temas 
originais com uma identidade musical a que 
aurea já nos habituou. Para a digressão de 
2013, a artista contará com grandes músicos 
que, como já vem sendo hábito, enchem o 
palco e dão ainda mais intensidade aos seus 
espetáculos. 

teatro tivoli BBVa, lisboa,
28 fevereiro, 21h30m

 PaixãO E talENtO NO tRaBalHO
Patrícia jardim Palma e miguel Pereira lopes 
são os autores do livro onde encontrará algu-
mas das fórmulas para descobrir o melhor de 
si mesmo e daqueles que o/a rodeiam e ajudar 
a desenhar um mundo com pessoas mais auto 
realizadas, produtivas e satisfeitas com a vida. O 
livro Paixão e talento no trabalho é de leitura 
indispensável para gestores, chefias, professo-
res, pais, educadores, formadores e alunos não 
continuarão os mesmos depois de conhecer os 
factos científicos relatados na obra.

Edições sílabo

 adRiaNa calcaNHOtO
a cantora tem já uma relação muito especial 
com Portugal. como a própria afirma no site 
ticketline: “nunca vou esquecer do meu primei-
ro concerto em lisboa, sozinha com minha 
guitarra e uma audiência mágica”. Ela lembra-se 
dos doces de ovos, das baleias nos açores, do 
fado e do diogo a conduzi-la. Quer que estes 
concertos “sejam lindos e inesquecíveis como 
só em Portugal pode ser”. Esteve algum tempo 
sem tocar, magoada na mão direita. a vontade 
de voltar é imensa. “aqui estamos, eu, a guitarra 
e algumas canções que adoro, nos reencontran-
do, como se fosse a primeira vez”. com um úni-
co desejo – “viver mais uma noite ‘daquelas’”.

culturgest, lisboa, 12 e 14 de abril, 21h30m  
casa da música, Porto, 16 de abril, 21h30m

 sEja autOR da sua Vida
a autora, michelle Noel, dedica-se há 30 anos 
ao estudo das faculdades do cérebro e à rela-
ção do corpo com o pensamento. Especializou-
-se no estudo das abordagens modernas para a 
resolução dos conflitos. Hoje é formadora, tera-
peuta e docente de Programação Neurolinguís-
tica. Este livro é um guia recheado de exemplos 
práticos, técnicas acessíveis e eficazes. a autora 
francesa tem a ambição, com este livro, que o 
leitor passe “90% do tempo a pensar em solu-
ções e não nos problemas”. 

Edições Nascente

 GEstãO dE REcuRsOs HumaNOs 
dE a a Z
segundo os autores, “a publicação des-
ta obra constituiu uma tarefa árdua, mas 
também gratificante e significativa. a for-
ma como foi construída é seguramente 
um sinal dos tempos que vivemos, com 
tudo o que eles de bom trazem (mes-
mo em momentos difíceis não podemos 
deixar de olhar para o que de bom acon-
tece!).” a obra resulta de um trabalho 
coletivo, com a participação de cerca de 
140 profissionais da área dos Recursos 
Humanos e foi coordenado por augusto 
lobato Neves e Ricardo fortes da costa. 
Pretende ser uma referência para a ges-
tão de pessoas e reflete as evoluções ve-
rificadas nos últimos 20 anos em Portugal. 

Editora RH
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texto e fotos: Fernando Borges

Quem ainda não se deixou empolgar quando se fala em 
realizar uma Volta ao mundo, entusiasmando-se mesmo 

com os feitos de fernão de magalhães nesse longínquo ano 
de 1519 ou, na ficção, com aventuras e descrições feitas por 

Phileas fogg, a figura principal dessa obra prima-escrita por 
júlio Verne, “Volta ao mundo em 80 dias”? 

caracterizam os nossos produtos, sem filas 
para check in, sem atrasos e sem problemas de 
bagagem.
se existe uma viagem de sonho através de 
diversos fusos horários, vivendo vários hábi-
tos e culturas num curto espaço de tempo, 
apreciando as características gastronómicas 
de cada continente ou, simplesmente, des-
frutando da experiência única de uma volta 

ao Mundo, a que lhe é proposta pela across 
é uma delas.
uma viagem que percorre desde a multi-
culturalidade de istambul, na “fronteira” da 
europa com a ásia ao imprescindível safa-
ri como “marca” do continente africano, do 
encontro com a presença histórica portu-
guesa em regiões tão longínquas como goa, 
Macau e Japão a um merecido descanso nas 
magníficas praias do hawai (honolulu), em 
pleno oceano Pacífico, para terminar na 
cosmopolita Miami, depois de uma escala na 
mítica cidade de las vegas.
istambul, uma das mais fascinantes e míti-
cas cidades do mundo, daquelas que há que 
visitar pelo menos uma vez na vida, situada 
em dois continentes, europa e ásia, ofere-
cendo uma autêntica viagem no tempo, ao 
longo dos muitos séculos que marcaram e 
influenciaram a própria história europeia e 
mundial.
a mesma istambul que foi capital europeia 
da cultura em 2010 e que tem o centro his-
tórico classificado como Património Mun-
dial pela unesco desde 1985, não lhe fal-
tando lugares de visita obrigatória. é o caso 

A across propõe-lhe transformar 
estas realidades ou ficções passa-
das numa pura realidade presen-
te através de uma viagem muito 

especial, uma volta ao Mundo em… 23 dias.
uma viagem que terá início em lisboa, a 18 
de maio, terminando a 9 de junho, em avião 
privativo exclusivamente fretado para esta 
viagem, com toda a qualidade e conforto que 

volta ao Mundo, uma viagem de sonho
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da belíssima Mesquita azul, a única com seis 
minaretes e, situada mesmo em frente, da 
imponente basílica de santa sofia, que foi a 
maior igreja do mundo durante séculos.
depois, segue-se o Quénia, o destino de 
muitos dos que sonham com uma viagem 
preenchida por experiências originais, har-
moniosamente embrulhadas em beleza e 
fascínio, um destino que mescla exotismo e 
aventura, um paraíso onde a vida lateja ao 
ritmo da liberdade.
um lugar de encontros com outros turistas 
que se cruzam no lobby do histórico stan-
ley hotel, o mesmo hotel que recebeu ava 
gardner e clark gable e que foi refúgio de 
hemingway em nairobi, antes de partirem 
para “uma paisagem cheia de vislumbres e 
ilusões”, como escreveu Karen blixen. Fala-
mos do lago nakuru, um lago azul-celeste 
com milhares de flamingos rosados e verme-
lhos que evoluem em largos círculos, num es-
plendor que, ao entardecer, parece envolver-se 
numa nuvem contemplativa, musical e opu-
lenta, enquanto nas suas margens verdejantes 
se passeiam rinocerontes, zebras e búfalos.
um cenário divino que parece preceder uma 
representação prodigiosa, sem limites, num 
constante convite para que façamos parte in-
tegrante dessa atmosfera diáfana e onde ape-
nas faltam as cornetas do dia da criação, e 
que se prolonga até ao grande Parque nacio-
nal Masai Mara, esse coração da vida selva-
gem onde cada segundo que passa nos parece 
pedir para ser olhado e sentido de uma forma 
lenta, desejada e apaixonada.
Parte-se depois para goa, terra de mil e um 
tesouros, o sonho de reis, príncipes e ho-
mens do mar. uma cidade generosamente 
fascinante, intensa e cheia de testemunhos 
da presença portuguesa, como acontece no 
bairro das Fontainhas, e na capital, Panjim. 
goa que é um dos menores estados desse 
território celebrado em os lusíadas. 
Mais à frente, é o encontro com Macau e a 
herança portuguesa na ásia, que ainda con-
tinua presente, sem que ninguém a queira 
perder. Macau que respira entre edifícios de 
traça lusitana e templos taoistas, entre o cozi-
do à portuguesa e o Ta Pin nou, uma espécie 
de fondue à chinesa, ou entre o cantonense e o 
por vezes audível “bom dia”. e assim Macau 
segue enfrentando o futuro sem esquecer o 
passado, entre as tradições lusas e o abraço 
cultural e costumes vindos do outro lado do 
delta do rio da Pérolas, ou do lado de lá das 
Portas do cerco. 
ainda na ásia, é Tóquio o destino seguinte 

contactos
morada: campo Grande, nº 220 B
1700-094 lisboa - Portugal
tel: +351 21 781 74 70  fax: +351 21 781 74 79
e-mail: travel@across.pt
www.across.pt

desta volta ao Mundo. uma cidade que, ape-
sar de ter sofrido ao longo dos tempos várias 
catástrofes, como incêndios, terramotos e a 
quase destruição de cerca de metade da sua 
superfície na ii grande guerra, soube sempre 
recuperar das várias vicissitudes e transformar-
-se no coração da maior área metropolitana do 
mundo, com mais de 30 milhões de habitan-
tes, no principal centro político, financeiro, 
comercial e cultural do país, e também o pri-
meiro destino turístico japonês, sendo visitado 
anualmente por milhões de pessoas.
segue-se honolulu, capital do havai, si-
multaneamente a maior cidade desse es-
tado norte-americano, onde se localiza o 
famoso Pearl harbour e famosas praias, 
assim como vários centros de artes e cul-
tura e uma vida noturna bem agitada, sem 
esquecer Wakiki, outrora o local de eleição 
da realeza havaiana e hoje residência dos 

principais e mais luxuosos hotéis da ilha.   
Já na parte final desta viagem de sonho apa-
rece las vegas, cenário de diversas séries te-
levisivas, filmes e documentários, tema para 
mil e uma reportagens e lugar de eleição de 
personalidades que a escolhem para um casa-
mento-relâmpago ou romances escaldantes.
e finalmente chegamos a Miami. a cidade 
das praias, longas avenidas, arranha-céus, 
compras, vida noturna... características bem 
conhecidas desta que é a capital do estado 
da Florida, a cidade que é ponto de para-
gem para todos os que fazem cruzeiros pe-
las águas quentes das caraíbas, bermudas e 
bahamas, local de eleição do jet-set interna-
cional, da célebre Miami beach e da little 
havana.
e assim chegamos ao fim de um desafio ir-
recusável abrilhantado pelo selo de qualida-
de across. 
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nossos anos 90 quando se discutia e pratica-
va a reengenharia nas organizações empresa-
riais e nas outras! É uma boa recomendação 
para o Governo, esta de propor uma reenge-
nharia em vez de uma refundação.
O que é que se passou com esse brilhante 
conceito de reengenharia, cujo pai não me 
recordo agora o nome. as empresas preci-
savam urgentemente de uma reestruturação, 
mas não da forma do costume, precisavam 
de mudar da cabeça aos pés, tudo devia ser 
colocado em causa. com a venda deste con-
ceito, naturalmente que se apontavam enor-
mes ganhos de eficácia e enormes reduções 
de custos. foi uma corrida à reengenharia, 
um pouco por todo o mundo! Passados pou-
cos anos desta onda, o pai e autor do con-
ceito decidiu avaliar os sucessos da sua teoria 
e acabou por escrever um livro muito pesa-
roso. concluiu que a sua teoria tinha sido 
um verdadeiro fracasso, mas todos os casos 
tinham sempre uma causa comum, é que as 
administrações e direções que deveriam mu-
dar as organizações da cabeça aos pés, es-
queceram-se de se mudar a elas próprias, ou 
seja, a cabeça dessas organizações ficou na 
mesma – a mudança era só para os outros. 
Penso que o nosso problema da reforma do 
Estado passa, sobretudo, por aqui, e uma vez 
mais as virtudes e os erros da gestão empre-
sarial poderiam servir de lição. Não haverá 
uma boa reforma sem que a cabeça da mu-
dança se altere, mesmo que essa mudança 
possa parecer apenas simbólica. É também 
um dos segredos primários da liderança: dar 
o exemplo e só com liderança teremos se-
guidores, gente mobilizada, de contrário, vol-
taremos à ideia do rebanho ou dos trabalhos 
forçados.
cada vez mais as organizações, maiores ou 
menores, têm de ser organizações vivas, tem 
de ajustar o seu funcionamento como se de 
um corpo humano vivo se tratasse. 
Não dá para imaginar um corpo vivo sem ca-
beça! E eu sonho com um Governo de ges-
tores e empreendedores… 

duarte albuquerque carreira
da.carreira@moonmedia.info

reforma do estado

Em setembro de 2011 publiquei 
aqui nesta nossa revista um artigo 
a que chamei “uma nova forma de 
governação”. dizia eu que se coloca-

vam ao Governo três grandes objetivos es-
tratégicos: a gestão do memorando com a 
Troika, o crescimento, a reforma do Estado; 
e que todos eles tinham de ser feitos simul-
taneamente. apontava inclusivamente uma 
orgânica possível para este efeito, uma nova 
ideia de liderança e gestão dos ministérios, 
o recurso ao benchmarking de algumas boas 
práticas empresariais.
mais de um ano depois, o tema está decidi-
damente na ordem do dia, mas à medida que 
a discussão avança, tudo me faz lembrar os 
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Há tempos, por razões que agora 
não relevam, tive uma reunião 

com uma associação de pais 
de uma escola primária 
da minha freguesia. fiquei 
surpreendido com a dedi-
cação daquelas pessoas à 
sua causa: o bem-estar dos 

filhos – dos deles e dos ou-
tros – na escola e comunidade 

envolvente. meia dúzia de pais que 
perdem dias de férias, horas de descanso, que 
se chateiam… para beneficiarem uma escola 
e os seus 250 alunos. E com isso, no fundo, 
beneficiarem o futuro do país.
E a mesma dedicação tenho encontrado 
em tantas associações (desportivas, culturais, 
empresariais, de solidariedade…) de lisboa, 
a realidade que conheço melhor. O mesmo 
sentimento de vontade e motivação na en-
trega a uma causa que é de todos.
E o mais surpreendente é que, na sua maio-
ria, o que as pessoas esperam do seu en-
volvimento em projetos associativos não é 
mais do que o crescimento saudável desses 
mesmos projetos, sem outros interesses pelo 
meio. Quando o tempo, por todas as razões, 
é o nosso bem mais precioso, abdicarmos 
dele em benefício dos outros é uma das ativi-
dades mais prestigiantes que existem.
E se assim o é, e num momento de elevado 
desemprego no país, de abundância de mão 
de obra e falta de procura, por que não be-
neficiar, em termos laborais, os milhares de 
portugueses que se envolvem, em regime 
de voluntariado, no desenvolvimento do as-
sociativismo português e no seu importante 
escopo? Não seria uma boa medida de res-
ponsabilidade social corporativa as empresas 
abdicarem de umas horas de trabalho sema-
nal dos seus funcionários para estes as dedi-
carem às associações onde exercem funções? 
E os resultados, sem dúvida, seriam positivos: 
para as empresas porque teriam trabalhado-
res mais motivados, para os trabalhadores 
porque se sentiriam mais realizados, para as 
associações porque teriam voluntários com 
mais disponibilidade e, acima de tudo, para a 
sociedade no seu todo porque teria associa-
ções mais capazes e presentes. fica o desafio!
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