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GESTÃO DE PESSOAS A PRETO  
E BRANCO: A COMBINAÇÃO  

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 essência do real.

Esse foi o ponto de partida e não a dialética dos opostos, antes um 
diálogo de distintos. Seduzidos pela estrutura da realidade, partindo 
de diferentes perspetivas alicerçadas em diferentes saberes e expe-
riências, menos abstratos, por se tratar de vivências reais, concretas 
e subtis, arrojámo-nos à pertinência do projeto.

A combinação 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 será ao longo 
deste livro, onde reunimos as reflexões de pessoas que nos inspiram, 
com provas dadas, e que aceitaram partilhar convicções, incertezas, 
casos reais. 

Para Platão, Séneca e Rousseau, toda a aparência é uma casca en-
ganosa que recobre uma essência muito diversa. Muitos são os que 
acreditam que a função 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 propósito de intensificar a sensação de drama 
causado pelos bombardeamentos. Também Martin Scorsese fez, em 
The Raging Bull, um retrato biográfico de Jake LaMotta, pugilista 
dos anos 40-50, tendo escolhido fotografar a preto e branco, vendo 
a sua opção reconhecida pela Academia com um Óscar. 

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

Escolhemos temas que inquietam a Gestão de Pessoas, desde 
logo as gerações e a possibilidade de reunirmos no mesmo local de 
trabalho cinco gerações, por força das alterações demográficas.

Daniel Bessa, a quem demos a primazia, avança para as mudan-
ças que se vão operando em cada um de nós à 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. Não identifica na sucessão das gerações mudanças que 
condicionem a postura face ao trabalho. 

Porém, quando o assunto é tecnologia, vê-a como a mais impor-
tante de todas as alterações no mundo do trabalho, pela sua extensão 
e pela sua profundidade, pelas suas implicações em todos os equipa-
mentos, em todos os sistemas de que depende o funcionamento das 
organizações. Condições de partida incomensuravelmente melhores, 
em benefício das novas gerações. Apesar das diferenças de idades e 
de contexto, Daniel Bessa  acredita que não somos muito diferentes 
– sobretudo nas grandezas e nas misérias que, como seres humanos, 
a todos acometem. Atitudes e valores incluídos.

Leonor Castro, uma Millennial, como uma trajetória de vida 
atípica, ou talvez não, conta-nos a sua história 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 geração e as anteriores. 
Começa pelas artes, pela dança, desvia-se para as neurociências, fa-
zendo atualmente um programa de doutoramento nessa área, mas 
investigando a possibilidade de associar a dança aos novos saberes 
que as neurociências nos revelam. 

Dá-nos conta do choque que representa para a sua geração a 
entrada no mundo do trabalho organizado e gerido pelas gerações 
anteriores, o esbater da paixão da escolha de uma profissão na luta 
pela aprovação dos outros. 

Do seu ponto de vista, a importância da formação multifacetada, 
substituindo os especialistas numa só área de saber, permitirá a união 
e a integração e contribuirá para o desenvolvimento e a inovação.

Certos do muito que a Gestão de Pessoas pode aprender com 
o Marketing, sabemos do crescente papel da relação com os dife-
rentes stakeholders, internos e externos. Existem evidências  que 
demonstram a forma como a imagem de uma organização pode ser 
fortemente afetada pelas suas práticas de gestão de pessoas e pela 
imagem que projeta no mercado de trabalho. Expressões como 
“cliente interno”, “marketing interno”, “employer branding” ou, 
mais recentemente, “employee experience” revelam que a filosofia 
e princípios de marketing já estão presentes na gestão 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 paixão pelas pessoas que criam, desenvolvem e susten-
tam as organizações. 

Tiago Brandão começa por comparar com mestria as organizações 
a uma orquestra e os responsáveis pela gestão de pessoas ao grupo 
de percussão que mantém o ritmo, sempre atento e ativo durante 
a atuação e que não pode atrasar ou acelerar no tempo. Considera 
que o desafio mais interessante da gestão de pessoas é impactar e 



GENERATION GAP  
OU GENERATION TRAP?



“Acredito na diversidade. Naturais  
(físicas e mentais), culturais, tecnológicas, 
há diferenças entre as várias gerações – e, 
porventura ainda maiores, há diferenças 
entre novos e velhos, sempre as mesmas, 
qualquer que seja a geração a que pertençam. 
Estas diferenças têm de conviver dentro das 
organizações, em seu benefício.”

Daniel Bessa

“Talvez porque sempre fomos habituados 
a alcançar resultados rapidamente e a obter 
tudo o que necessitávamos quase no imediato, 
nos é tão difícil adaptar ao estilo de vida 
profissional criado pelos boomers. Não 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 profissão procuramos logo uma 
mudança e, muitas vezes sem pensar duas 
vezes, saltamos para outro projeto.”

Leonor Castro
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GERAÇÕES:  
SENSIBILIDADE E BOM SENSO

Daniel Bessa

Preâmbulo

O tema não poderia ser mais interessante. Não sei é se a “guitarra” 
chegou às mãos 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 experiência e, aqui e ali, sou capaz 
de detetar regularidades, arriscando mesmo uma ou outra relação 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 página A4, dobrada 
em dois, e, depois de ter apertado um pouco, perguntava-me o que 
via, ao que, com esforço, não fui capaz de responder mais de que 
via um caroço e, já em desespero, uma aranha. Acredito, porque 
alguém disse já ter visto, que um porco possa andar de bicicleta, mas 
não entra na minha cabeça que uma vaca possa voar.

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

Uma das evidências que, bem cedo, todos experienciamos são os 
ciclos naturais: o dia e a noite; a sucessão das horas, durante as vinte e 
quatro horas do dia; as estações do ano. Tudo parece repetir-se, a seu 
tempo. Há matéria que muda e, no entanto, parece rigorosamente igual.

Alguns ciclos naturais são extremamente longos. Em algumas 
árvores de folha caduca, ano após 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, à medida que o sol vai 
rodando, durante as várias horas do dia. Nos rios, a água que passa 
é outra e, no entanto, parece sempre a mesma.

Sei, tenho a obrigação de saber, que, mesmo na natureza, nada 
é eterno. A Terra, o próprio Sol nasceram e morrerão. Mudam, 
portanto, mas, a olhos menos advertidos, como os meus, o ritmo 
de mudança é tão lento que nada parece mudar.

Os homens e a sucessão das gerações

Os homens e as mulheres são seres naturais. Nascem, crescem, 
atingem o auge (ou vários auges, se a expressão me é consentida, as-
sim, no plural, a propósito de vários pontos de vista) e a maturidade 
(ou várias maturidades, também segundo vários pontos de vista), 
definham e acabam, sempre, por morrer. Para que tudo continue, 
igual, terão de ser substituídos por outros, ou substituídas por outras.

E, no entanto (não há como o escamotear), há coisas que vão 
mudando, em cada um de nós, à medida que a vida vai decorrendo. 
A curiosidade e o entusiasmo com que começamos por descobrir 
cada uma das situações que a vida nos pode proporcionar. A audácia, 
para não dizer o destemor, com que começamos por enfrentar todas 
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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 Teología – UPComillas/Madrid), 
mestre em Teologia Fundamental (Centre Sèvres/Paris) com a 
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tese “Tomorrow shall be my dancing day − pistas para um estudo 
teológico da dança e do corpo”. Interesses de estudo e investigação 
relacionados com a Humanidade, no contributo da busca de senti-
do, a partir de questões como a corporeidade e a arte, pela dança, 
relacionando com a espiritualidade, pedagogia e acompanhamento.

Sónia Nunes

Sónia Lara Nunes nasceu em Angola em 1974; cresceu a Norte 
de Portugal, nas terras de Santa Maria; e faz frequentes incursões à 
Beira Alta. Estas três geografias marcam a sua personalidade e os seus 
valores, onde a liberdade se torna nuclear. A sua viagem académica 
inclui licenciatura de Psicologia, pós-graduação em Gestão de Recur-
sos Humanos e pós-graduação em Gestão de Turismo e Hotelaria.

Depois de um período de três anos de “laboratório” por várias 
áreas da psicologia, em 2000 integra a Dynargie (consultora mul-
tinacional), onde teve oportunidade de gerir projetos na área do 
desenvolvimento e gestão de talento e assumir as pastas internas 
de Qualidade,  Conhecimento e RH. Em 2008, é convidada pela 
Jason Associates para abrir uma nova operação no Porto. Em 2014, 
é convidada para Partner, ficando responsável pela pasta de Talent 
& Knowledge (cultura, gestão de talento, qualidade e academia). Em 
2017, com a união da Jason Associates à Mercer, cria e gere a área 
corporativa de People & Culture.
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Pedro Ramos

É 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 área das Ciências 
da Educação.

É 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), 
Operações (COO), Comercial (CCO) e IT (CIO) na Groundforce 
Portugal. Possui mais de 20 anos de experiência na direção de topo 
de Recursos Humanos em várias Empresas de grande dimensão, no-
meadamente: Groundforce, Carris, Grupo ETE, OGMA-Indústria 
Aeronáutica de Portugal, Grupo GECI Internacional, Imprensa 
Nacional-Casa da Moeda, entre outras.

É também professor universitário nas áreas de Gestão, Liderança 
e Gestão de Recursos Humanos, sendo um orador e formador con-
vidado em vários eventos e seminários nacionais e internacionais 
nas áreas de GRH e Liderança.

É autor de várias publicações, artigos científicos e técnicos e re-
vistas nas áreas de Gestão de Pessoas e Liderança nas organizações 
e acaba de lançar em coautoria, na “Leadership Summit Lisbon”, o 
livro “LIDERANÇA: para onde vamos a partir daqui?”.

Recebeu ao longo da sua carreira vários prémios e distinções de 
excelência pelo seu exercício de funções enquanto Gestor de Pessoas.
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José Teixeira

Empresário de Braga, administrador e presidente do conselho 
de administração de diversas empresas do grupo dst, bem como de 
outras empresas, ligadas às áreas de engenharia & construção, am-
biente, energias renováveis, telecomunicações, real estate e ventures. 
Orador e moderador convidado em diversas conferências ligadas aos 
temas do ambiente, das telecomunicações, das energias renováveis 
e responsabilidade social e cultural.

A cultura assume-se como uma opção estratégica que tem em 
vista um elevado desempenho económico. Aposta num programa de 
responsabilidade social que abrange áreas como a cultura, a educação, 
a saúde, a segurança, o ambiente e o conhecimento, tendo vindo a 
manter a tónica no mecenato. 

Realiza inúmeras iniciativas e apoios: o grupo é o principal mece-
nas da Companhia de Teatro de Braga e da Feira do Livro e atribui há 
mais de 20 anos o Grande Prémio da Literatura dst; oferta de livros 
e da edição da newsletter do grupo; oferta de obras para bibliotecas 
escolares e colaboradores no dia do aniversário; estimula a participa-
ção dos seus colaboradores em ações de voluntariado, continuando 
a colaborar com a Habitat e com o Instituto Português do Sangue e 
da Transplantação; desenvolvimento do projeto “Shairart dst”, que 
pretende ajudar os artistas emergentes a obter o apropriado reconhe-
cimento e pagamento pelo seu esforço e trabalho, permitindo-lhes 
a exposição das suas obras de arte a um nível global, através de uma 
plataforma online com galerias associadas.
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