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GESTAO DE PESSOAS A PRETO
E BRANCO: A COMBINACAO
DE TODAS AS CORES

A cor permite uma abordagem mais neutra diante do mundo,
como um retrato mais objetivo da realidade; quando procuramos a
realidade a preto e branco, o efeito é de estranheza, que visa destacar
a esséncia do real.

Esse foi o ponto de partida e no a dialética dos opostos, antes um
didlogo de distintos. Seduzidos pela estrutura da realidade, partindo
de diferentes perspetivas alicercadas em diferentes saberes e expe-
riéncias, menos abstratos, por se tratar de vivéncias reais, concretas
e subtis, arrojamo-nos a pertinéncia do projeto.

A combinagdo do preto com o branco, também chamado “cor
da luz”, por refletir todas as cores, significa clareza. Assim é no xa-
drez, no folha de papel branco escrito a preto, assim serd ao longo
deste livro, onde reunimos as reflexdes de pessoas que nos inspiram,
com provas dadas, e que aceitaram partilhar convicgdes, incertezas,
casos reais.

Para Platdo, Séneca e Rousseau, toda a aparéncia é uma casca en-
ganosa que recobre uma esséncia muito diversa. Muitos sio os que
acreditam que a fung¢do da arte é “dizer a verdade” sobre o real; assim
foi com os realizadores do neorrealismo italiano, que preferiram o
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preto e branco, com Picasso, quando pintou Guernica, deixando o
quadro praticamente sem cores, tendo o preto e o branco sido as
cores escolhidas com o propdsito de intensificar a sensagio de drama
causado pelos bombardeamentos. Também Martin Scorsese fez, em
The Raging Bull, um retrato biografico de Jake LaMotta, pugilista
dos anos 40-50, tendo escolhido fotografar a preto e branco, vendo
a sua opcfo reconhecida pela Academia com um Oscar.

Nio se procura com esta abordagem multifacetada a verdade,
antes a multiplicidade de verdades que nos permita chegar ao real.

Escolhemos temas que inquietam a Gestdo de Pessoas, desde
logo as geragdes e a possibilidade de reunirmos no mesmo local de
trabalho cinco geragdes, por forga das alteragdes demograficas.

Daniel Bessa, a quem demos a primazia, avanga para as mudan-
cas que se vdo operando em cada um de nés 2 medida que a vida
vai decorrendo e reconhece que a experiencia é a maior fonte de
aprendizagem ao longo da vida, sobretudo com as derrotas e com o
sofrimento. Nio identifica na sucessdo das geragdes mudangas que
condicionem a postura face ao trabalho.

Porém, quando o assunto é tecnologia, vé-a como a mais impor-
tante de todas as alteragdes no mundo do trabalho, pela sua extensido
e pela sua profundidade, pelas suas implica¢des em todos os equipa-
mentos, em todos os sistemas de que depende o funcionamento das
organizag¢des. Condigdes de partida incomensuravelmente melhores,
em beneficio das novas geragdes. Apesar das diferengas de idades e
de contexto, Daniel Bessa acredita que ndo somos muito diferentes
- sobretudo nas grandezas e nas misérias que, como seres humanos,
a todos acometem. Atitudes e valores incluidos.

Leonor Castro, uma Millennial, como uma trajet6ria de vida
atipica, ou talvez ndo, conta-nos a sua histéria de rutura com o
percurso habitual, o ano para pensar e decidir o que fazer a seguir,
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e reflete sobre a brecha criada entre a sua geracio e as anteriores.
Comeca pelas artes, pela danga, desvia-se para as neurociéncias, fa-
zendo atualmente um programa de doutoramento nessa drea, mas
investigando a possibilidade de associar a danga aos novos saberes
que as neurociéncias nos revelam.

Dé-nos conta do choque que representa para a sua geragdo a
entrada no mundo do trabalho organizado e gerido pelas geragdes
anteriores, o esbater da paixdo da escolha de uma profissio na luta
pela aprovagdo dos outros.

Do seu ponto de vista, a importancia da formagdo multifacetada,
substituindo os especialistas numa s6 4rea de saber, permitira a unido
e a integragio e contribuird para o desenvolvimento e a inovagio.

Certos do muito que a Gestdo de Pessoas pode aprender com
o Marketing, sabemos do crescente papel da relagdo com os dife-
rentes stakeholders, internos e externos. Existem evidéncias que
demonstram a forma como a imagem de uma organizagdo pode ser
fortemente afetada pelas suas préticas de gestdo de pessoas e pela
imagem que projeta no mercado de trabalho. Expressdes como
“cliente interno”, “marketing interno”, “employer branding” ou,
mais recentemente, “employee experience” revelam que a filosofia
e principios de marketing ja estdo presentes na gestdo de pessoas.

Paula Arriscado e Bianca Sousa abordam o tema na perspetiva
da employer branding, assumindo um olhar a branco e preto, mas
sempre com paixio pelas pessoas que criam, desenvolvem e susten-
tam as organizagdes.

Tiago Branddo comega por comparar com mestria as organizagdes
a uma orquestra e os responsaveis pela gestio de pessoas ao grupo
de percussio que mantém o ritmo, sempre atento e ativo durante
a atuagio e que ndo pode atrasar ou acelerar no tempo. Considera
que o desafio mais interessante da gestdo de pessoas é impactar e



GENERATION GAP
OU GENERATION TRAP?



“Acredito na diversidade. Naturais

(fisicas e mentais), culturais, tecnolégicas,

ha diferencas entre as varias geracdes - e,
porventura ainda maiores, ha diferengas
entre novos e velhos, sempre as mesmas,
qualquer que seja a geragdo a que pertengam.
Estas diferencas tém de conviver dentro das
organizagdes, em seu beneficio.”

Daniel Bessa

“Talvez porque sempre fomos habituados

a alcangar resultados rapidamente e a obter
tudo o que necessitavamos quase no imediato,
nos é tdo dificil adaptar ao estilo de vida
profissional criado pelos boomers. Ndo somos
capazes de fazer a mesma coisa durante

muito tempo e assim que nos apercebemos
que estamos a cair na monotonia ou rotina
de uma profissdo procuramos logo uma
mudanga e, muitas vezes sem pensar duas
vezes, saltamos para outro projeto.”

Leonor Castro




GERACOES:
SENSIBILIDADE E BOM SENSO

Daniel Bessa

Preambulo

O tema ndo poderia ser mais interessante. N4o sei é se a “guitarra”
chegou as mios capazes de melhor a dedilharem.

Descreveram-me, uma vez, como sendo muito “cru”. Caracteriza-
-me um enorme défice de fantasia, talvez mesmo de criatividade.
Acredito no que vejo e no que, em geral, os cinco sentidos me permi-
tem experienciar. Aprendo com a experiéncia e, aqui e ali, sou capaz
de detetar regularidades, arriscando mesmo uma ou outra relagio de
causa-efeito. Perdi, uma vez, um emprego que ambicionava, reprova-
do, por falta de criatividade, nos testes psicotécnicos: alguém deixou
cair uma pinga de tinta sobre a dobra de uma pagina A4, dobrada
em dois, e, depois de ter apertado um pouco, perguntava-me o que
via, a0 que, com esfor¢o, ndo fui capaz de responder mais de que
via um caroco e, ja em desespero, uma aranha. Acredito, porque
alguém disse ja ter visto, que um porco possa andar de bicicleta, mas
ndo entra na minha cabega que uma vaca possa voar.

Deixada a prevengdo, ndo me parece que possa fazer muito mais.
O desafio foi-me langado. Bem ou mal, aceitei-o. Resta executar, o
melhor que seja capaz.
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Os ciclos naturais

Uma das evidéncias que, bem cedo, todos experienciamos sdo os
ciclos naturais: o dia e a noite; a sucessio das horas, durante as vinte e
quatro horas do dia; as estagdes do ano. Tudo parece repetir-se, a seu
tempo. H4 matéria que muda e, no entanto, parece rigorosamente igual.

Alguns ciclos naturais sio extremamente longos. Em algumas
4 4 4
arvores de folha caduca, ano apds ano, durante décadas, porventura
mais de um século, as folhas mudam todos os anos e, no entanto,
parecem sempre as mesmas. Oscilam do mesmo modo, tocadas pe-
las mesmas brisas. Fazem a mesma sombra, a medida que o sol vai
rodando, durante as varias horas do dia. Nos rios, a dgua que passa
é outra e, no entanto, parece sempre a mesma.

Sei, tenho a obrigagdo de saber, que, mesmo na natureza, nada
é eterno. A Terra, o proprio Sol nasceram e morrerdo. Mudam,
portanto, mas, a olhos menos advertidos, como os meus, o ritmo
de mudanga é tdo lento que nada parece mudar.

Os homens e a sucessdo das geragoes

Os homens e as mulheres sdo seres naturais. Nascem, crescem,
atingem o auge (ou varios auges, se a expressio me é consentida, as-
sim, no plural, a propdsito de varios pontos de vista) e a maturidade
(ou vérias maturidades, também segundo véarios pontos de vista),
definham e acabam, sempre, por morrer. Para que tudo continue,
igual, terdo de ser substituidos por outros, ou substituidas por outras.

E, no entanto (ndo hd como o escamotear), ha coisas que vdo
mudando, em cada um de nés, 4 medida que a vida vai decorrendo.
A curiosidade e o entusiasmo com que comecamos por descobrir
cada uma das situag¢des que a vida nos pode proporcionar. A audicia,
para ndo dizer o destemor, com que comegamos por enfrentar todas
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Daniel Bessa

Natural do Porto (1948). Casado. Uma filha.

Licenciado e Doutorado em Economia, na FEP e no ISEG,
respetivamente.

Presidente do Conselho Fiscal da Bial, da Galp Energia e da
Sonae SGPS.

Administrador nio executivo da Amorim Turismo.

Membro do Comité de Investimentos de PVCI — Portuguese
Venture Capital Initiative, entidade criada no dmbito do Grupo
Banco Europeu de Investimento.

Vogal do Conselho de Administragdo da Fundagio Bial.

Foi Administrador do Finibanco e Administrador nio executivo
da Efacec, da AICEP, da Celbi e da INPARSA; Vogal do Conselho
Geral e de Supervisio do BCP; Presidente do Conselho Fiscal de
SPGM - Sociedade de Investimento.
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Foi Diretor-Geral da COTEC Portugal (junho de 2009 a feve-
reiro de 2016).

Foi Presidente da Diregdo da EGP — University of Porto Business
School (2000-2009) e docente da Universidade do Porto (1970-2009).

Economista em regime de profissdo liberal.

4

Leonor Castro

Leonor Castro, natural do Porto, terminou em 2009 o ensino
secundario especializado em danga, no Ginasiano Escola de Danga.
Aos dezassete anos, frequentou o curso Masa Dance Journey, no
Kibbutz Contemporary Dance Company, em Israel, durante cinco
meses. Apoés a conclusdo deste periodo, dangou profissionalmente
na Kibbutz Contemporary Dance Company até agosto de 2011.
Nesse mesmo ano, entrou no Mechina (Programa Universitario
preparatério de Israel). Licenciou-se em 2015 na Tel Aviv University,
Israel, no Programa interdisciplinar sobre a Consciéncia, uma dupla
licenciatura em Biologia e Filosofia. Durante esse periodo realizou
um projeto de investigagdo sobre consciéncia visual no Laboratério
de Psicologia Cognitiva, na Tel Aviv University. Em setembro de
2016, terminou o mestrado em Neurociéncia Cognitiva (Masters of
Brain and Cognition), na Universitat Pompeu Fabra, em Barcelona.
Durante esse periodo realizou um projeto de tese de investigagdo
no Multisensory Research Group (MRG) do Center for Brain and
Cognition (CBC) da Universitat Pompeu Fabra, sob a orientagdo
do Prof. Salvador Soto-Faraco e Dra. Manuela Ruzzoli. Em 2016,
trabalhou como Assistente de Investigagdo no Multisensory Re-
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search Group (MRG) do Center for Brain and Cognition (CBC) da
Universitat Pompeu Fabra. Atualmente, estd inscrita e a frequentar
o Programa Doutoral em Neurociéncia (PDN) na Faculdade de
Medicina da Universidade do Porto.

Paula Arriscado

Diretora Corporativa Pessoas, Marca e Comunicagdo do Gru-
po Salvador Caetano, ap6s 15 anos na Dire¢do de Comunicagio e
Marketing da Toyota Caetano Portugal (GSC). Desde 2017, é pro-
fessora convidada no IPAM — The Marketing School — Laureate
International Universities, tendo ainda coordenado a P6s-Graduagio
de Marketing Management no IPAM Porto e Aveiro (2013 - 2016).
Doutoramento e DEA em Gestio da Marca e Comunicacio Inte-
grada pela Universidade de Santiago de Compostela (2008 e 2001)
e Licenciatura em Jornalismo (1995).

Entre 1991 e 2000, colaborou em viarios 6rgdos de Comunicagdo
Social, destacando-se a Rddio Nova, a TSF e a Revista “Maxima”. Pa-
ralelamente, desenvolveu uma vasta atividade na drea da Comunicagio
Empresarial (Associagio Empresarial de Portugal, CAmaras Municipais
de Esposende e Arcos de Valdevez, Associagdo dos Industriais Me-
taltrgicos, Metalomecanicos, APCER, Porto Editora, entre outras).

Foieleita “Profissional de Marketing do Ano 2005 no Setor Au-
tomovel” pela APPM e “Professora do Ano em 2013” pelo IPAM
Porto. Integra Jri em processos de obtencio do titulo de Especialista
para Docéncia no Ensino Politécnico.

E vice-presidente da Liga Rainha Maria Pia.
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Bianca Sousa

Bianca Sousa é técnica de marketing interno no Grupo Salvador
Caetano (desde 2015), colocando em prdtica a estratégia de Em-
ployer Branding da Divisdo de Pessoas, Marca e Comunicagdo. Tem
uma licenciatura em Gestdo de Maketing (2015) pelo IPAM - The
Marketing School - Laureate International Universities. Foi eleita
aluna no ano 2015 pelo IPAM.

Tiago Brandio

Diretor de Projeto e Novos Negbcios Cervejeiros no Super
Bock Group, desde dezembro 2017. Acumula com a Presidéncia
da European Brewery Convention, nomeado pela The Brewers of
Europe, desde 2016.

Tem um percurso profissional de mais de 17 anos, quase todo
ligado a maior empresa de bebidas nacional: Diretor de Pessoas no
Super Bock Group (ex-Unicer) entre 2014 e 2017 e, anteriormente,
desempenhou fungdes de Direcdo nas dreas de Investigagdo, Desen-
volvimento de Novos Produtos e Inovagio.

Entre 2006 e 2014, acumulou fun¢des como Administrador De-
legado na Maltibérica, SA.
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Entrou na empresa em 2001, tendo evoluido profissionalmente
nas dreas de Produgdo e Qualidade e obtido o grau de Brewmaster
e Brewing Engineering pela Scandinavian School of Brewing, em
Copenhaga.

Antes, passou um ano pela Inddstria Farmacéutica, na Novartis-
-Pharma, em Basileia/Suica, no ambito do seu trabalho de investi-
gacdo para obtengdo do grau de MSc Biotechnology, obtido pela
Universidade de Leicester.

Licenciado em Bioquimica pela Universidade do Porto, desde
1998.

Casado, pai de duas filhas, tem 43 anos e vive no Porto.

Helena Agueda Marujo

Helena Agueda Marujo é docente do Instituto Superior de Cién-
cias Sociais e Politicas da Universidade de Lisboa, onde é Coordena-
dora Adjunta do Departamento de Gestdo de Recursos Humanos,
Coordenadora Executiva do Mestrado em Politicas de Desenvolvi-
mento dos Recursos Humanos e Coordenadora Executiva de duas
Pbs-Graduagdes, uma em Psicologia Positiva Aplicada e outra em
Educacfo para a Paz Global Sustent4vel. E investigadora integrada
do Centro de Administracio e Politicas Publicas da Universidade
de Lisboa, onde é também responsivel pela Unidade de Missdo
ISCSP-Wellbeing, destinada a avaliagdo e promogdo do bem-estar.
Coordena ainda, a nivel da Universidade de Lisboa, uma Cétedra
UNESCO em Education for Global Peace Sustainability. E autora

149



GESTAO DE PESSOAS A PRETO E BRANCO

com vasta obra cientifica e de divulgacdo publicada e formadora nas
dreas de Gestdo de Pessoas e de Psicologia Positiva.

José Soares

Professor Catedrético de Fisiologia da Universidade do Porto.

Especialista com larga experiéncia na melhoria da performance em
pessoas e equipas, seja em contexto do desporto de alto rendimento,
seja em ambiente corporativo.

Autor e coautor de mais de 60 artigos cientificos publicados
em revistas internacionais “peer-reviewed” e autor de cinco livros.
Ja trabalhou com empresas como Deloitte, Grupo José de Mello,
Siemens, Philips, Sonae, Banco Popular, Banco Santander, Ana
Aeroportos, Wipro, Galp, Sage, etc.

Paulo Duarte

Paulo Duarte, S.]J. (Societas Jesu, Companhia de Jesus) é padre,
coordenador da pastoral e professor no Colégio das Caldinhas (Sto.
Tirso). Licenciado em Filosofia (Faculdade de Filosofia - UCP/
Braga) e em Teologia (Facultad de Teologia - UPComillas/Madrid),
mestre em Teologia Fundamental (Centre Sévres/Paris) com a

150



AUTORES

tese “Tomorrow shall be my dancing day — pistas para um estudo
teolégico da danga e do corpo”. Interesses de estudo e investigacdo
relacionados com a Humanidade, no contributo da busca de senti-
do, a partir de questdes como a corporeidade e a arte, pela danca,
relacionando com a espiritualidade, pedagogia e acompanhamento.

Sénia Nunes

Sénia Lara Nunes nasceu em Angola em 1974; cresceu a Norte
de Portugal, nas terras de Santa Maria; e faz frequentes incursdes a
Beira Alta. Estas trés geografias marcam a sua personalidade e os seus
valores, onde a liberdade se torna nuclear. A sua viagem académica
inclui licenciatura de Psicologia, pos-graduagdo em Gestdo de Recur-
sos Humanos e pds-graduagdo em Gestdo de Turismo e Hotelaria.

Depois de um perfodo de trés anos de “laboratério” por varias
areas da psicologia, em 2000 integra a Dynargie (consultora mul-
tinacional), onde teve oportunidade de gerir projetos na 4rea do
desenvolvimento e gestio de talento e assumir as pastas internas
de Qualidade, Conhecimento e RH. Em 2008, ¢ convidada pela
Jason Associates para abrir uma nova operagdo no Porto. Em 2014,
é convidada para Partner, ficando responsavel pela pasta de Talent
& Knowledge (cultura, gestdo de talento, qualidade e academia). Em
2017, com a unido da Jason Associates & Mercer, cria e gere a drea
corporativa de People & Culture.
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Pedro Ramos

E PhD (Doutor) em Economia de Empresa y Finanzas pela
Universidade Rey Juan Carlos (Madrid), Mestre em Sociologia do
Emprego pelo ISCTE (Lisboa) e Licenciado na drea das Ciéncias
da Educagio.

E atualmente Diretor de Recursos Humanos do Grupo TAP
Air Portugal, tendo anteriormente desempenhado o cargo enquan-
to Administrador Executivo com os pelouros dos RH (CHRO),
Operagdes (COO), Comercial (CCO) e IT (CIO) na Groundforce
Portugal. Possui mais de 20 anos de experiéncia na diregdo de topo
de Recursos Humanos em varias Empresas de grande dimenséo, no-
meadamente: Groundforce, Carris, Grupo ETE, OGMA-Industria
Aerondutica de Portugal, Grupo GECI Internacional, Imprensa
Nacional-Casa da Moeda, entre outras.

E também professor universitério nas 4reas de Gestdo, Lideranca
e Gestdo de Recursos Humanos, sendo um orador e formador con-
vidado em vdrios eventos e semindrios nacionais e internacionais
nas areas de GRH e Lideranca.

E autor de varias publicagdes, artigos cientificos e técnicos e re-
vistas nas dreas de Gestdo de Pessoas e Lideranca nas organizagdes

e acaba de langar em coautoria, na “Leadership Summit Lisbon”, o
livro “LIDERANCA: para onde vamos a partir daqui?”.

Recebeu ao longo da sua carreira varios prémios e distingdes de
exceléncia pelo seu exercicio de fungdes enquanto Gestor de Pessoas.
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José Teixeira

Empresario de Braga, administrador e presidente do conselho
de administragdo de diversas empresas do grupo dst, bem como de
outras empresas, ligadas as dreas de engenharia & construgdo, am-
biente, energias renovaveis, telecomunicagdes, real estate e ventures.
Orador e moderador convidado em diversas conferéncias ligadas aos
temas do ambiente, das telecomunicagdes, das energias renovaveis
e responsabilidade social e cultural.

A cultura assume-se como uma opgio estratégica que tem em
vista um elevado desempenho econémico. Aposta num programa de
responsabilidade social que abrange dreas como a cultura, a educagio,
a satde, a seguranga, o ambiente e o conhecimento, tendo vindo a
manter a tbnica no mecenato.

Realiza indmeras iniciativas e apoios: o grupo é o principal mece-
nas da Companhia de Teatro de Braga e da Feira do Livro e atribui ha
mais de 20 anos o Grande Prémio da Literatura dst; oferta de livros
e da edigdo da newsletter do grupo; oferta de obras para bibliotecas
escolares e colaboradores no dia do aniversario; estimula a participa-
¢do dos seus colaboradores em ag¢des de voluntariado, continuando
a colaborar com a Habitat e com o Instituto Portugués do Sangue e
da Transplantagio; desenvolvimento do projeto “Shairart dst”, que
pretende ajudar os artistas emergentes a obter o apropriado reconhe-
cimento e pagamento pelo seu esforco e trabalho, permitindo-lhes
a exposi¢do das suas obras de arte a um nivel global, através de uma
plataforma online com galerias associadas.
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