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Porque é a meu ver tão actual esta reflexão tão antiga? 
Porque “…A essência de gerir empresas no século XXI 
é gerir pessoas. Tem tudo a ver, não com recursos 
humanos, mas com relações humanas.” (Arie de Geus)

E as pessoas obedecem sempre melhor, quando 
compreendem e querem ser mandadas.

De facto, as pessoas já não seguem hoje  - felizmente - como no 
passado, cegamente as lideranças. Por razões de vária ordem,         
é um facto que, particularmente nas sociedades Ocidentais,             
as pessoas duvidam fortemente das lideranças. É verdade. O que 
vemos diariamente nas notícias, em termos macro, acontecer na 
sociedade em geral, acontece também em termos micro nas 
empresas.

Então o que é que fazemos? Se é cada vez mais complexo liderar, 
não será melhor desistirmos? Não existirão alternativas viáveis 
para a sociedade e para as empresas? 

A meu ver não. Claro que não! Teria a Inglaterra resistido ao 
nazismo e a Hitler, sem Churchill? A Ford teria introduzido os 
conceitos de produção em massa sem a liderança visionária de 
Henri Ford?

Se lhe parece já não haver grandes batalhas a enfrentar, nem 
invenções a fazer que catapultem o Mundo, então - peço desculpa 
- mas não partilho dessa visão. É verdade que há quem entenda 

EDITORIAL
“Conte-me e eu esqueço; 
mostre-me e eu recordo;
deixe-me fazer e eu entendo”. 
Confúcio

Ricardo Lacerda Dias  |  CEO e Founder
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que desde que a roda foi inventada, mais nenhuma invenção de 
monta foi feita. 

Mas nós, que todos os dias nos maravilhamos e continuaremos 
nos próximos anos a maravilhar com as coisas que não existindo 
há uns anos nos são hoje indispensáveis, não acreditamos nisso, 
pois não?
Contudo, será que ao ritmo que a tecnologia avança, a 
necessidade de líderes se dilua, ou mesmo se torne dispensável?

Não penso isso. Acredito vivamente que aquilo com que hoje 
estamos confrontados não é com a desnecessidade de liderança, 
muito pelo contrário. 

É certo que o paradigma de liderança mudou. Mudou mesmo! O 
que a liderança hoje exige é a adaptação do líder a cada situação, 
a qual é determinada pelas suas circunstâncias específicas. 

Chiavenato, o mestre dos mestres da gestão de Recursos 
Humanos, afirma isso mesmo: “não existe um único estilo de 
liderança válido para toda e qualquer situação.”

Chiavenato explicou-nos mais, ou seja, que um líder actual se 
deve conseguir ajustar a um grupo de pessoas sob condições 
variadas, sendo a sua capacidade de comunicação essencial, e 
não apenas os seus traços de personalidade. Para ele, 
claramente, a liderança é uma questão de redução de incerteza e 
insegurança de um grupo.
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Ora bem, reparem se não é isto que todos precisamos, na 
sociedade e nas empresas? A liderança é hoje mais necessária. 
Este é um período da história em que as lideranças fracas na 
sociedade,  têm feito – como Camões declamou – “fraca a forte 
gente.”
Liderança forte, não é o mesmo que infalível. Muito menos 
solitária e não participada. 

É o mesmo Chiavenato que nos diz que a liderança hoje é “um 
processo contínuo de decisões, acertos e erros que permite à 
empresa perseguir os seus objetivos.” 

Como vêm os líderes não têm que ser infalíveis. Mas têm que ser 
reconhecidos pelas suas capacidades de estar à altura de conduzir 
os outros.

Se na sua empresa tiver um líder no papel, mas que não o é 
reconhecido na prática, está na altura de olhar à volta e perceber 
se entre os seus outros colaboradores tem o contrário: lideres de 
facto, que não de organigrama. E, se assim for, trate de os 
promover. 

A quem lidera actualmente, não é infalibilidade que se lhe exige, 
mas antes a visão e a capacidade de motivar e aglutinar os que 
lidera em torno de objetivos comuns: o projecto. 

Que não têm que ser grandioso, ninguém lhe pede que a sua 
equipa contrua uma nova muralha da China, mas sim que deixe  o 

maior número de envolvidos satisfeitos pessoal e 
profissionalmente, e dispostos para novos, e porventura mais 
exigentes objetivos.

O Mundo nunca girou tão depressa. Logo, os líderes não podem 
ficar parados no mesmo sítio. As relações humanas passaram a 
ocupar muito mais espaço e importância com o advento do 
século XXI. Pelo que, se ainda é daqueles que pensa, que a 
remuneração é o factor único de motivação, lamento dizer-lhe, 
mas está parado no tempo, e os outros estão a passar por si. 
Acredite: nem vão parar para o cumprimentar. Não porque sejam 
malcriados, mas porque não têm tempo a perder.  

Sendo certo que  não há uma forma certa ou incorrecta de liderar. 
Há sempre uma forma adequada. E encontrá-la em cada 
momento dá trabalho. 

O líder ideal é aquele que se ajusta à sua realidade. E tal, também 
ocupa tempo e exige esforço. Mas, os resultados, seja no 
desporto, na sociedade em geral ou nas empresas valem bem 
esse dispêndio. 

Nesta edição queremos que reflita sobre como lidera ou é 
liderado. Qual o seu estilo de liderança? Tem resultados? Ou acha 
que pode melhorá-los? Afinal, trata-se da sua vida diária. Pelo 
que, se com este tema modestamente contribuirmos para que 
pondere seriamente evoluir, evoluir sempre, já valeu a pena 
ler-nos. Ou não?



OBSERVATÓRIO

Inauguração
O Lar Residencial e Serviço de Apoio Domiciliário do Centro de 
Educação Especial Rainha D. Leonor (CEERDL) - projecto com quase 
10 anos - foi inaugurado em Abril pelo Exmº Senhor Secretário de 
Estado da Solidariedade e da Segurança Social, Agostinho 
Branquinho. Parabéns! 
O edifício foi concebido como um serviço de apoio à família, no 
sentido em que presta atendimento a pessoas com deficiência cujos 
familiares estão sem condições de os apoiar. Mas este edifício 
pretende dar também outra resposta, a de apoio domiciliário para 
pessoas com deficiência.
A criação desta valência, inovadora a nível nacional, será agora 
estudada pelo Estado para que a possa subsidiar.

 In www.gazetacaldas.com

Entrega de Prémios

No dia 15 de Abril o Kaizen Institute realizou no Museu do Oriente, 
em Lisboa, a Cerimónia de Entrega dos Prémios Kaizen Lean 2014.
Destacamos a atribuição do 1º Prémio na categoria Excelência na 
Produtividade (PME’s), à Europastry Portugal, SA. 
Os nossos parabéns e continuação de bom trabalho!

In http://pt.kaizen.com/events/premio-kaizen-lean-2014.html

Inovação

Constatamos que várias das empresas de cerâmica 
que sobreviveram à crise estão a atravessar uma 
boa fase de inovação e valor acrescentado para      
os seus produtos, usufruindo do fervilhar de ideias        
e parcerias que só podem conduzir a bons 
resultados, a bem do sector e do país.

Um exemplo foi a presença de várias empresas nacionais na feira 
Ambiente 2015, evento com reconhecimento internacional, que 
decorreu este mês em Frankfurt.

Não podemos deixar de destacar a Arfai-IGM, na pessoa da sua CEO 
Carla Moreira, e a JOMAZÉ, na pessoa do seu Director Comercial, 
Nuno Graça, que através do seu dinamismo têm conseguido criar 
sinergias relevantes na região, marcando a diferença com a sua 
parceria, sendo mesmo distinguidas em janeiro de 2015 com o 
prémio de fornecedor (supplier award) atribuído pela Kähler Design, 
que visa “distinguir o trabalho e o espírito de compromisso das 
empresas durante o último ano”.

In www.regiaodecister.pt

CONSULTORIA EM RECURSOS HUMANOS
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NOTÍCIAS



CERCI ESTREMOZ

A HUMANGEXT – Consultoria em Recursos Humanos, S.A. felicita a 
CERCIESTREMOZ pelo trabalho desenvolvido e pelo 39º aniversário 
que ficou marcado pela 1ª edição do Jornal CerciEstremoz que contém 
artigos referentes à sua actividade, bem como eventos da Instituição 
e da Região.

In cerciestremoz.pt

2º Forum Human Resources

Decorreu no dia 16 de Abril, entre as 09h00 e as 11h00, no Hotel 
Dom Pedro, em Lisboa, o 2º Forum Human Resources, com o tema      
"A Segurança Social e as Empresas".
Estaremos a poupar o suficiente para a reforma? Esta foi a questão 
debatida nesse evento.

In www.hrportugal.pt

QSP Summit

O Auditório do Centro de Congressos da Exponor encheu para receber 
a 9ª edição do QSP Summit que decorreu no passado mês de Março e 
contou com a participação de oradores de renome, Michio Kaku, Joerg 
Niessing, Natalie Berg, e testemunhos da Amazon, Google, Farfetch, 
John Lewis, e tantos outros que tornaram esta edição memorável. 
Parabéns à QSP por esta iniciativa!

In https://www.facebook.com/QSPSummit

Congresso Vendas Ideias & Desafios

Decorreu no passado mês de Abril o 7º Congresso Nacional de Vendas, 
promovido pela Ideias e Desafios, uma iniciativa que juntou cerca de 
400 pessoas em Lisboa e em Braga.
Este evento contou com os testemunhos de Pedro Caramez - o Sr. 
Linkedin -  e  Jorge Sequeira, CEO da TeamBuilding

In http://www.ideiasedesafios.com

POCH – programa operacional      
de capital humano

Durante os meses de Setembro e Outubro 
irão abrir 18 tipologias de intervenção  do 
domínio Temático: CH - CAPITAL HUMANO.

Forum RH 2015

Dia 19 de Maio de 2015 realizou-se o Fórum RH 2015, no Estádio da 
Luz, um evento exclusivo para os profissionais dos departamentos de 
recursos humanos das entidades públicas e privadas.
Este Fórum RH tem como finalidade se reafirmar como o ponto de 
encontro dos profissionais do sector, convictos da importância 
estratégica das pessoas no interior das organizações. Haverá 
oportunidade de ver e ouvir actuais práticas em gestão do capital 
humano para, posteriormente, poderem aplicar também nas suas 
organizações.
Uma iniciativa que a Humangext recomenda! Partilhe experiências!

In http://www.apg.pt/index.php?id=171&evnt=210
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A HUMANGEXT ESTEVE LÁ  E ADOROU!

A HUMANGEXT PARTICIPOU E APRENDEU!
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OBSERVATÓRIO
Marília Santo  |  Project Manager

O conceito de Liderança, embora amplamente difundido, 
continua envolvido em grande controvérsia e existem 
quase tantas definições de liderança como as pessoas que 
a tentaram definir – todos sabemos intuitivamente o que 
quer dizer, contudo, cada um tem uma definição e 
interpreta o conceito de forma diferente. Esta situação 
acaba por ser espelhada na investigação e sistematização 
do tema, sendo que actualmente existem pelo menos 65 
sistemas de classificação para definir as dimensões de 
liderança. Assim, em vez de dissertarmos sobre as 
“milhentas” teorias existentes, o N/ observatório, 
centra-se numa questão mais prática nas organizações.

Será que liderar é o mesmo que gerir?

Estes dois conceitos são parte de um binómio presente quer ao nível 
organizacional, quer político ou social. A gestão e a liderança são 
muitas vezes presumidas como sinónimos, mas tanto a nível mais 
informal como em alguns círculos de especialistas são tratadas como 
distintas. 

De uma mescla de definições, teorias e investigações, começou a 
destacar-se que uma pessoa pode ser líder e não ser gestor, e por 
oposição, uma pessoa pode ser gestor e não liderar. Mais, alguns 
grandes líderes, reconhecidos como tal de forma unânime não se 
assumem como tal. Atentemos nas palavas de Nelson Mandela: “Eu 
sou o vosso servidor. Não me coloco perante vós como um líder, alguém 
acima dos outros. Somos uma grande equipa. Os líderes vão e vêm mas 
a organização e a liderança colectiva manter-se-ão. E as ideias que eu 
expresso não são ideias inventadas na minha própria mente.” (In 
O´Toole, 1995, p. 99).

Liderança versus Gestão

Como histórias de gestores e de líderes há muitas, deixamos a título de exemplo, uma que por 
caricata ilustra as ideias pré-concebidas que infelizmente ainda hoje persistem nestas áreas:

Um homem num balão de ar quente apercebeu-se de que estava perdido.
Reduziu a altitude e avistou uma mulher cá em baixo. Desceu um pouco mais e gritou “Desculpe, pode dar-me uma ajuda? Prometi a um amigo que 
me encontrava com ele à uma hora atrás, mas não tenho ideia nenhuma de onde estou!”
A mulher respondeu, “Está num balão de ar quente a pairar a cerca de 30 pés acima do chão. Está entre 40 a 41 graus norte de latitude e entre 59 
e 60 graus oeste de longitude.”
“Deve ser engenheira”, respondeu o homem no balão.
“Sou”, respondeu de volta a mulher. “Como é que sabia?”
“Bem, tudo o que me disse está correcto tecnicamente, mas eu não tenho ideia nenhuma do que fazer com essa informação. A verdade é que 
continuo perdido. Na realidade, não foi uma grande ajuda.”
A mulher respondeu, “Deve trabalhar na área de gestão”.
“Sim”, respondeu de volta o homem do balão. “Como é que sabia?”
“Bem, não sabe onde está ou para onde vai. Subiu até ao ponto onde está agora devido a uma grande quantidade de ar quente. Fez uma promessa 
que não fazia ideia nenhuma de como cumprir. Espera que as pessoas abaixo de si resolvam os seus problemas. A verdade é que está exactamente 
na mesma posição em que estava antes de nos encontrarmos. A única diferença é que agora, de alguma maneira, a culpa é toda minha.”

Numa organização, ou empresa, como distinguir                      
a Gestão da Liderança? Ou melhor, como aproximá-las?

Embora sejam aceites como processos distintos, não há consenso 
sobre o grau de sobreposição destes processos.
Do ponto de vista mais informal, parece coerente que a liderança é 
um processo mais emocional do que a gestão – a liderança é 
percepcionada como “um processo mais emocional e quente do que a 
gestão (...) enquanto que os gestores são mais racionais, trabalham 
mais com a cabeça do que com o coração” (Cabral-Cardoso et al., 
2004, p.269). Numa perspectiva muito peculiar, Bannis & Nanus 
(1985) referem que os gestores “do the things right” (fazem bem as 
coisas) e os líderes “do the right things” (fazem as coisas certas).

Outra perspectiva, distingue o chefe do líder: no processo de chefia, 
as pessoas obedecem, no processo de liderança as pessoas aderem 
(Afonso, 2009), a responsabilidade do gestor está no domínio da lei, 
enquanto a responsabilidade do líder está no domínio da ética 
(Vargas, 2005). Nas organizações actuais não é possível dissociar 
completamente estes dois conceitos, nem seria desejável – não é 
possível liderar todas as pessoas numa equipa de trabalho e em todas 
as tarefas, por isso, algumas têm de ser chefiadas (Caeiro, 2008).

Idealmente o Líder/Gestor ou o Gestor/Líder teria de características 
de ambos os conceitos e poderia adaptar a sua actuação a cada 
situação concreta, “doseando as quantidades de gestão e de 
liderança”, caso, a caso, pessoa a pessoa, equipa a equipa. No fundo, e 
tomando as palavras de Keyan e Lahey (2001, p. 86), os gestores de 
hoje são psicólogos, “afinal ajudam as pessoas a superar as suas 
limitações para se tornarem mais bem-sucedidas”. Mas o que é isto se 
não a essência da liderança eficaz? 
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DESTAQUE
Tânia Rosa  |  HR Consultant

Liderança Eficaz
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"É melhor liderar a partir da retaguarda e 
colocar outros à frente, especialmente 
quando estamos a celebrar uma vitória 
por algo de muito bom que aconteceu. 
Mas deves tomar a linha da frente 
quando há perigo. Desta forma as 
pessoas irão apreciar a tua liderança." - 
Nelson Mandela 

Como todos sabemos, a Liderança tem 
como siginifcado vulgar, a arte de      
comandar pessoas, atraindo variados 
seguidores e influenciando, de forma 
positiva, mentalidades e comportamentos.

A maioria das pessoas quando pensa num 
líder, imagina a pessoa eleita por uma 
organização e que passa a assumir um cargo 
de autoridade. Mas nos dias de hoje, e com a 
evolução que as próprias empresas se vêem 
obrigadas a acompanhar, quanto mais não 
seja para sobreviver no mercado a que 
pertencem face à competitividade existente, 
há que ver para além deste tipo de liderança 
formal, quase severa... a meu ver, démodé.

Todos nós já pudemos constatar, por 
experiência própria, que a liderança pode 
surgir de forma naturalmente informal, 
quando alguém se destaca nesse papel, 
mesmo que não tenha formalmente essa 
“função”. No entanto, é um comportamento 
que pode e deve ser exercitado mas 
também aperfeiçoado (nomeadamente 
através de coaching), por forma a limar as 
próprias habilidades que envolvem o 
carisma, a paciência, a disciplina e a 
capacidade de influenciar a equipa. Esta é 
uma realidade a que cada um de nós, deve 
estar atento, como parte integrante de uma 
organização que visa alcançar uma meta - o 
sucesso.

Acreditamos que o líder tem a função de 
unir os elementos do grupo, para que juntos 
possam alcançar os objetivos comuns. 
Portanto, é fundamental ter a noção que, 
numa organização, é possível haver, não 
um mas vários bons líderes.

A própria parede mestra de uma casa, apesar de ser a força basilar no sustento da 
infraestrutura, só tem esse destaque graças aos pilares e alicerces que possui à sua volta.

O objectivo para uma organização deve ser a sua eficácia e por isso, todos compreendemos 
que a liderança está relacionada com a Motivação da Equipa. Um bom Líder é aquele capaz de 
descobrir, fomentar e extrair o melhor de cada pessoa. Como? Com uma boa dose de 
integridade, entusiasmo! E, em paralelo:

 • Demonstrar firmeza,
 • Motivar os seus colegas, 
 • Agir com iniciativa mas também promovê-la, 
 • Desbravar a flexibilidade, 
 • Nunca descurar a responsabilidade e o zelo,
 • Trabalhar com determinação e dinamismo.

Agora imagine como seria se a sua organização conseguisse:

 • Descobrir ou construir vários bons líderes? 
 • Ensinar ou treinar cada membro da sua equipa a avançar ora com       
  a razão, ora com a emoção?

 • Alimentar a sua adaptação às constantes mudanças?
 • Estar aberto ao ponto de vista das outras pessoas?
 • Ser o exemplo a seguir?
 • Conquistar a equipa? Envolvendo cada pessoa no projeto,   
  abordando-a com sensibilidade, dando-lhe o valor e o respeito que  
  merece... Os colaboradores irão fazer o pretendido de boa vontade. 

Autoconhecimento: conhecer os pontos fortes e melhorar os fracos, conhecer, os seus 
talentos, habilidades e competências;

Flexibilidade: respeitar opiniões e ideias diferentes das suas, saber ouvir e compreender a posição 
do próximo;

Resiliência: saber lidar com as adversidades e retirar as respetivas lições positivas;

Controlo / inteligência emocional: saber lidar com as emoções e não deixar que elas 
influenciem negativamente o desempenho profissional e pessoal;

Boa comunicação: a base das relações humanas. Ser claro e objetivo, falar bem e, sobretudo, 
saber ouvir;

Bons relacionamentos: desenvolver a capacidade de trabalhar em equipa e saber manter 
relacionamentos saudáveis e construtivos para a carreira. 

DICAS PARA UM BOM LÍDER
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CONSULTÓRIO JURÍDICO
RESPONSABILIDADE DOS GERENTES / ADMINISTRADORES

Numa altura em que cada vez 
mais os órgãos executivos e 
gestores de uma empresa 
estão dissociados das pessoas 
que têm participação no 
capital social, importa 
abordar de forma simplificada 
qual a responsabilidade dos 
gerentes/administradores de 
uma empresa.

Nas sociedades de responsabilidade 
limitada, designadamente Sociedades por 
quotas e anónimas, a responsabilidade pelos 
actos de gestão incide sobre os 
gerentes/administradores e não sobre os 
sócios. 

Estes últimos são responsáveis pelo 
pagamento integral da respectiva 
participação no capital social - ou quando 
muito, por prestações acessórias ou 
suplementares desde que previstas 
devidamente no Pacto Social, - e por uma 
responsabilidade directa para com credores 
sociais nos termos constantes no artigo 
198.º do Código das Sociedades Comerciais.

A responsabilidade pelas dívidas da 
sociedade incumbirá aos gerentes, de direito 
ou de facto, que decidem o rumo da empresa 
e tem a seu cargo as opções de gestão. O 
Código das Sociedades Comerciais prevê 
uma presunção de culpa dos actos ou 
omissões dos gerentes que causem danos à 
sociedade, que se consubstanciam em “actos 
ou omissões praticados com preterição dos 
deveres legais ou contratuais”.

Ana Estrela  |  Partner da Lacerda Dias & Associados - Sociedade de Advogados, R.L.

Neste tipo de responsabilidade o ónus da prova 
impende sobre os gerentes/administradores, 
bastando a sociedade alegar uma acção ou 
omissão que revele incumprimento. Situação 
diversa ocorre quanto à responsabilidade dos 
gerentes/administradores para com os sócios e 
credores sociais.

Aqui os gerentes respondem pelos danos que 
causarem aos credores no exercício das suas 
funções, devendo ressarci-los do respectivo 
prejuízo, mas mais uma vez é necessário 
fazer prova que os gerentes inobservaram, 
de forma culposa, as disposições legais 
destinadas a proteger os credores sociais e 
por causa desta inobservância o património 
social se tornou insuficiente para satisfazer 
as dívidas sociais. 

A responsabilidade dos administradores é 
ainda chamada à colação sempre que, a 
empresa que gerem e administram, tenha 
dívidas ao estado – finanças e segurança 
social – contraídas no período do respectivo 
exercício. Mais uma vez, a responsabilidade 
é somente dos gerentes/administradores. 
Nestas situações a responsabilidade dos 
gerentes e administradores relativamente às 
dívidas fiscais é meramente subsidiária, ou 
seja, apenas ocorre quando o património da 
empresa não for suficiente para a satisfação 
da dívida na sua totalidade. A par destas 
responsabilidades, não podemos omitir o 
ilícito penal, nomeadamente, dos crimes de 
abuso de confiança fiscal ou fraude à 
segurança social, sujeitos a uma sanção de 
pena de prisão que pode ir até 5 anos.

Importa ainda referir a responsabilidade dos 
gerentes e administradores em situações     
de insolvência, sobretudo quando a 
insolvência for qualificada como dolosa – 
situações em que se conclua que o gerente 
ou administrador são culpados na situação 
de insolvência. O legislador indica alguns 
factos em que se presume existir uma acção   
dolosa por parte do administrador, 
designadamente, sempre que aquele tiver 
“destruído, danificado, inutilizado, ocultado, 

ou feito desaparecer, no todo, ou em parte 
considerável, o património do devedor 
(empresa)”, não ter apresentado a empresa à 
insolvência no prazo de 60 dias a contar do 
conhecimento da situação ou não ter 
elaborado ou depositado na Conservatória as 
Contas da empresa, entre outros. Nestas 
situações incumbe ao administrador 
demonstrar que não obstante ter incorrido 
em alguns daqueles factos enunciados no 
CIRE (Código de Insolvência e Recuperação 
de Empresa), não foi responsável pela 
situação económica da empresa.

Como consequência de a insolvência ser 
considerada danosa ou culposa, o gerente 
fica sujeito à declaração de inibição para o 
exercício do comércio durante um período de 
2 a 10 anos, bem como de ocupar qualquer 
cargo de titular de órgão da sociedade 
comercial ou civil, associação ou fundação 
privada de actividade económica, empresa 
pública ou cooperativa.

Assim, ser gerente de uma sociedade é muito 
mais do que comandar um barco com muitos 
remos, fazendo-os remar todos na mesma 
direcção, saber motivar, incentivar todos 
aqueles que com a empresa colaboram e de 
que dela dependem, e na verdade de quem a 
empresa também depende. É efetivamente 
assumir uma enorme responsabilidade que 
poderá ou não ser gratificante ou mesmo 
reconhecida, mas que é fundamental para o 
crescimento da economia, do nosso tecido 
empresarial, digna dos mais destemidos.
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UMA EMPRESA, UMA VISÃO

Há quanto tempo se encontra a liderar o projeto IGM - Arfai?

A IGM foi constituída em 1992 e em 1995 com a constituição da Arfai 
assumi a liderança deste projecto, passando a CEO em 2009. 

Quando começou este desafio, sentia-se preparada para tal?

Não me sentia nada preparada pois era muito jovem e o facto de ser 
mulher não ajudava. Pois o “mundo” da Cerâmica era gerido por 
homens. Na altura sentia que tinha 2 handicaps: ser Mulher e a falta 
de formação académica.  

Qual é a evolução da sua forma de liderar desde o início 
até ao dia de hoje?

Iniciei por onde todas as pessoas começam, verificar a qualidade dos 
produtos, receber a mercadoria, a facturação, os pagamentos, fazia 
de tudo um pouco.
Acerca de uma década, percebi que o melhor em mim é gerir pessoas, 
fui percebendo isso. 

O relacionamento com os colaboradores é muito importante. 
Inclusive a Arfai já recebeu um prémio a nível nacional por integrar 
colaboradores com deficiência, é muito importante apostar nas 
pessoas.

A forma como lido com as pessoas é o sucesso da empresa e da minha 
liderança.

O que é que teria feito diferente?

Não mudava nada. Os erros contribuem para a melhoria.

Pode dar-nos um exemplo de situação em que tenha sentido 
que foi uma inspiração para a sua equipa?

É difícil responder a isso, o ideal seria perguntar directamente               
à equipa, porque até hoje estão todos comigo. Mas talvez o grande 
marco foi em 2009 quando a empresa passou por grandes 
dificuldades. Não deixei de acreditar e os colaboradores ao verem a 
minha perseverança uniram-se e não “baixaram os braços”.                 
As dificuldades uniram todos e talvez tenha sido isso “a Inspiração”.

O que é imprescindível a um empreendedor?

- Ter visão; inventar o amanhã; não deixar de sonhar, mas ter os pés 
assentes na terra. É importante ter capacidade de improviso, 
levando sempre a equipa a acreditar em torno de um projecto.
É essencial motivar a equipa e para isso devemos estar atentos às 
pessoas, escutando-as e valorizando-as.

Quais são os grandes desafios que se lhe colocam?

Tenho uma equipa e tenho objectivos comerciais.
Muitos dos nossos problemas têm a ver com a capacidade de produção, 

Carla Moreira | Arfai - IGM 

Há 21 anos que directa ou indirectamente acompanhamos 
a cerâmica do barro branco – loiça utilitária e decorativa 
– e vemos os nossos clientes, muitas das empresas do 
sector, atravessarem altos e baixos. Infelizmente, muitas 
encerraram portas.

Hoje várias das que sobreviveram estão a atravessar uma boa 
fase de inovação e valor acrescentado para os seus produtos, 
usufruindo do fervilhar de ideias e parcerias que só podem 
conduzir a bons resultados, a bem do sector e do país.

Um exemplo, reconhecida como a dinamizadora dessas 
parcerias, é a Arfai-IGM que nesta edição destacamos 
nesta nova rubrica: uma empresa, uma visão.
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O que é que teria feito diferente?

Não mudava nada. Os erros contribuem para a melhoria.

Pode dar-nos um exemplo de situação em que tenha sentido 
que foi uma inspiração para a sua equipa?

É difícil responder a isso, o ideal seria perguntar directamente               
à equipa, porque até hoje estão todos comigo. Mas talvez o grande 
marco foi em 2009 quando a empresa passou por grandes 
dificuldades. Não deixei de acreditar e os colaboradores ao verem a 
minha perseverança uniram-se e não “baixaram os braços”.                 
As dificuldades uniram todos e talvez tenha sido isso “a Inspiração”.

O que é imprescindível a um empreendedor?

- Ter visão; inventar o amanhã; não deixar de sonhar, mas ter os pés 
assentes na terra. É importante ter capacidade de improviso, 
levando sempre a equipa a acreditar em torno de um projecto.
É essencial motivar a equipa e para isso devemos estar atentos às 
pessoas, escutando-as e valorizando-as.

Quais são os grandes desafios que se lhe colocam?

Tenho uma equipa e tenho objectivos comerciais.
Muitos dos nossos problemas têm a ver com a capacidade de produção, 

por vezes está relacionado com o espaço físico (instalações da fábrica), 
mas simultaneamente tenho um grande desafio que têm a ver com o 
crescimento. Por vezes com dificuldade em apostar em mercados 
novos, mas tenho de o fazer.

Uma pergunta que me faço constantemente: crescer ou estagnar?    
Se a empresa tiver condições de sustentar o financiamento irá 
crescer.

Tem experiência de formação para executivos?

Aos 19 anos comecei a trabalhar na Arfai, não tenho qualquer 
formação académica. Vou tirando alguns cursos no Cencal, na D. 
Dinis Business School, como o de “Finanças para não financeiros”. 
Mas tenho ainda como projecto de vida tirar um curso académico.

E qual seria o curso/área que gostava de se especializar?

Inicialmente pensei em Direito, mas com a vida profissional o gosto 
pelo Marketing tem sido uma tendência, e seria essa a área.

Qual foi a experiência mais marcante para si enquanto 
líder?

O ano de 2009, sem dúvida. Mesmo sabendo a dificuldade que seria 
de reerguer a empresa não deixei de acreditar. Sabia que ia ser difícil 
mas não podia passar isso para os meus colaboradores.

De que necessitam os líderes em Portugal para serem 
mais bem-sucedidos?

O Sucesso é ter visão mas simultaneamente uma boa equipa, e 
estabelecer uma relação de confiança com os clientes.

Quais são os principais desafios do sector da cerâmica 
atualmente?

A dimensão das empresas, principalmente. O estarmos em 
permanente inovação, não podemos parar. É também um desafio 
transmitir às pessoas que o sector está bem e que é um sector de 
moda, mas com futuro.
Os recursos humanos são também um desafio, encontrar pessoas que 
tenham qualificação nesta área é complicado. Não há jovens que 
queiram entrar neste mundo pois pensam que só trabalha aqui quem 
não arranja mais nada.
Os custos com os recursos energéticos são outro, o custo do gás 
natural é bastante elevado. Não existem apoios para as empresas 
relativamente aos recursos energéticos. Acabamos por ajudar o país 
na exportação, pois todo o nosso produto é exportado e não temos 
qualquer tipo de apoios por parte do Estado.

Em que medida é que os RH são a resposta ou a solução 
para os problemas que as empresas atravessam?

Perante desafios que nos são colocados, ou até problemas em que é 
necessário encontrar solução, a resposta é sempre dada pelos 
Recursos Humanos. Sem dúvida que eles são a resposta.
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Arménio Rego  |  Professor na Universidade de Aveiro
Membro do Business Research Unit (ISCTE-IUL)

Como caracteriza a actual GRH?

A GRH assume diferentes nuances em 
diferentes organizações. Posso afirmar, todavia, 
que nas organizações com gestão mais 
sofisticada, a GRH está cada vez mais focada na 
vertente comportamental em detrimento da 
administrativa; assume, progressivamente, 
uma lógica estratégica contributiva do 
desempenho global da organização. 

Quais as consequências/papel da 
liderança na GRH?

Uma boa GRH requer boa liderança. E a GRH 
pode ser um fator de desenvolvimento das 
lideranças, aos mais diversos níveis, na 
organização. Diria que uma função essencial 
de uma boa GRH é a capacitação da 
organização para que possua abundância de 
líderes capazes de desenvolverem as forças 
dos membros organizacionais.

Na sua perspectiva, e de acordo com 
os estudos já realizados, qual o estilo 
de liderança melhor aceite pelos 
colaboradores? E porquê?

Diferentes estilos são valorizados em 
diferentes contextos, por diferentes liderados, 
em diferentes momentos. Um estilo 
apropriado na Rússia pode não sê-lo na 
Suécia, e vice-versa. Um liderado com grande 
sentido de autonomia valoriza um líder que 
lhe conceda autonomia – mas o mesmo não 
ocorre com um liderado “dependente”. E um 
estilo apropriado em tempo de guerra pode 
não ser adequado em tempo de paz (exemplo 
paradigmático é o de Churchill).
Dito isto, acrescentaria: as organizações 
precisam de líderes humildes e perseverantes, 
corajosos, honestos, respeitadores, firmes e 
capazes de desenvolverem as forças dos 
liderados. 

O que necessitam os líderes 
portugueses para serem mais eficazes 
e bem-sucedidos?

Em Portugal, como em todo o lado, há líderes 
mais eficazes e outros menos eficazes. Numa 
avaliação global, o que me parece merecedor 
de melhoria passa por alguns dos seguintes 
processos: (1) liderar pelo exemplo, fazer 
antes de ordenar que se faça; (2) respeitar a 
diferença, valorizar a discordância honesta, 
acolher o mensageiro da má notícia em vez 
de promover o “respeitinho”; (3) gerir melhor 
o tempo; (4) premiar mais o mérito e menos 
a bajulação.

Essa liderança que descreve 
potencia melhores resultados e 
melhor desempenho?
De que forma?

Por três razões. Primeira: permite aproveitar 
o potencial de conhecimentos, ideias e 
competências espalhados pela organização. 
Segunda: permite o melhor uso do tempo e a 
melhor organização dos processos. Terceira: 
fomenta a confiança e torna o líder mais 
credível e mais capaz de encorajar os 
liderados.

CONSULTORIA EM RECURSOS HUMANOS

Arménio Rego é Professor na 
Universidade de Aveiro, e membro do 
Business Research Unit (ISCTE-IUL).         
É doutorado em Organização e Gestão de 
Empresas pelo ISCTE – Instituto 
Universitário de Lisboa. É autor ou 
co-autor de mais de quatro dezenas de 
artigos em revistas internacionais e de 
cerca de quatro dezenas de livros             
em áreas como a Liderança, o 
Comportamento Organizacional, a Justiça 
nas organizações, a Gestão de       
Recursos Humanos, o Coaching, e a 
Responsabilidade Social das Empresas. 
A sua área de investigação centra-se nos 
estudos organizacionais positivos, 
liderança, justiça nas organizações, 
comportamentos de cidadania 
organizacional, inteligência emocional, 
criatividade, responsabilidade social das 
empresas, felicidade no trabalho.
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pessoas façam uso do seu potencial, e criar 
equipas caracterizadas pelo dinamismo, pela 
confiança, pela coragem e pela partilha. Há 
duas maneiras de encarar a liderança: como 
loja de reparações (i.e., resolver o que está 
mal”) ou como espaço repleto de 
oportunidades e talentos. A liderança 
positiva remete para esta segunda fórmula. 
Cautela, porém: a liderança positiva não 
negligencia o que está mal. Antes encara os 
erros como oportunidades de aprendizagem e 
transforma o veneno em remédio.

Os líderes também falham. Em que 
consistem estas falhas? Devem 
estes assumir o erro perante os 
restantes recursos humanos para 
demonstrarem que também podem 
falhar? 

Um conceito fundamental para se 
compreender essa lógica é “segurança 
psicológica”. Uma equipa é psicologicamente 
segura quando as pessoas se sentem seguras 
para pedir ajuda e ajudar, assumir 
desconhecimento, expor divergências e 
assumir/partilhar o erro (para que outros não 
o cometam). Não se trata de criar uma cultura 
de laxismo ou negligência! Trata-se, antes, de 
promover um clima de excelência que requer 
capacidade de experimentar e assumir riscos. 
Se o erro honesto é punido, quem é capaz de 
arriscar, experimentar – e ser punido? O 
exemplo do líder é crucial.

Quais os maiores desafios que um 
líder enfrenta?

Depende dos contextos e dos momentos. Mas 
diria que um risco de grande envergadura é 
perder contacto com a realidade. Quando um 
líder mata o mensageiro da má notícia, se 
rodeia de yes men, afasta liderados que lhe 

fazem sombra, olha para o mundo a partir da 
sua poltrona – o risco de viver num mundo 
fictício é grande. Alguns dos grandes 
ditadores padecem desse mal: rodeados por 
apaniguados que lhes dizem o que eles 
querem ouvir, não compreendem que o 
mundo em seu redor está a desabar. Caem do 
pedestal num ápice.

Pensa que ainda há muito a 
descobrir sobre a liderança?
 
Há milhares de estudos e de livros sobre 
liderança. Mas nenhum contém o segredo da 
boa liderança. E não pode conter porque o 
fenómeno é complexo: envolve uma 
interação complexa entre líderes, liderados e 
a situação. Diferentes situações requerem 
diferentes lideranças. Diferentes liderados 
interpretam de modos distintos os mesmos 
comportamentos de liderança. Em suma: a 
liderança não é “o líder” – é um processo que 
envolve líderes e liderados numa dada 
situação. Não deveríamos colocar tamanha 
ênfase no líder – e deveríamos valorizar mais 
o papel dos liderados.

“A maior habilidade de um líder é 
desenvolver habilidades 
extraordinárias em pessoas comuns.” 
- Abraham Lincoln. Qual o seu 
comentário a esta afirmação?

Concordo com o pensamento de Lincoln, um 
dos meus heróis. O líder deve ser um servidor 
que capacita pessoas “comuns” a darem o seu 
melhor em prol de um propósito meritório. 
Para tal, deve dar o exemplo e partilhar os 
resultados dos esforços e dos sacrifícios. 
Infelizmente, alguns líderes democratizam os 
esforços e os sacrifícios, mas apropriam-se 
dos resultados alcançados com tais esforços e 
sacrifícios. 
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As qualidades do líder que motiva, 
que “puxa” pelos colaboradores, que 
caminha ao lado deles, é a 
qualidade mais acertada para o 
crescimento do negócio?

É uma qualidade importante. O melhor 
treinador não é, simplesmente, o que 
contrata “Cristianos Ronaldos”. É o que 
transforma jogadores modestos em estrelas. 
É o que estimula jogadores desse calibre a, 
durante o jogo, “darem o litro”. Muitas 
organizações e muitos líderes desperdiçam o 
potencial contido nos liderados. 

As suas publicações na área da 
Liderança, centram-se bastante na 
comunicação pessoal e 
organizacional. A comunicação 
pode ser uma vantagem para as 
organizações? E qual a melhor 
maneira de comunicar?

É importante saber falar em público, usar 
linguagem encorajadora, usar da 
assertividade respeitadora e estimular a 
partilha de ideias e conhecimentos. Mas a 
mensagem mais portentosa é a dos atos. Tão 
importante quando as mensagens verbais ou 
escritos é a mensagem transmitida pelos 
atos. Alguns líderes são doutos em “oratória”, 
mas péssimos exemplos quando adotam atos 
que colidem com as suas palavras. Bem prega 
Frei Tomás…

Em que consiste a liderança 
positiva? Quais as suas vantagens e 
desvantagens numa organização?

A liderança positiva consiste, fundamentalmente, 
em fazer uso das forças e das qualidades das 
pessoas, edificar condições para que as 

Dr. Arménio Rego

“A liderança positiva consiste, fundamentalmente, em fazer uso das forças
e das qualidades das pessoas, edificar condições para que as pessoas façam
uso do seu potencial, e criar equipas caracterizadas pelo dinamismo,
pela confiança, pela coragem e pela partilha.  ...”
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MUNDO

Sabe qual é a tendência de 
crescimento das nossas empresas 
exportadoras?

“A pesquisa da D&B, “Quanto Valem as 
Exportadoras, perfil das exportadoras 
2008-2013”, concluiu que entre 2008 e 
2013, o número destas empresas aumentou 
21%, representado as exportações, no último 
ano analisado, 41% do volume de negócios 
das organizações, + 5,7pp que em 2008. Em 
2013, 10,8% das organizações eram 
exportadoras, representado 50% do volume 
de negócios e 32% do emprego do tecido 
empresarial.

As exportações ganharam particular 
relevância para as PME. Entre as pequenas 
empresas a percentagem de exportadoras 
subiu de 27% para 37%, e entre as médias 
empresas de 37% para 46%. As exportações 
já representam 19% do volume de negócios 
total das pequenas empresas e 23% do das 
médias, +6pp do que em 2008.

Contudo, este estudo considera que Portugal 
continua muito dependente do mercado 
comunitário, onde a União Europeia 
concentra 64% dos valores das exportações. 
Dos dez principais destinos, apenas três 
estão fora do mercado comunitário, 
nomeadamente Angola, EUA e Suíça. 61% 
das empresas vende para Espanha, o 
principal comprador das exportações 
portuguesas.

Outra conclusão da investigação foi de que as 
vendas ao exterior permitiram às empresas 
compensar a quebra de 4,8% da facturação 
no mercado interno, com o aumento das 
exportações em 7,5%, mantendo quase 
inalterado o volume de negócios (-0,1%). O 
mesmo não aconteceu com as empresas que 
ficaram confinadas ao mercado interno e que 
viram o volume de negócios diminuir 1,2%.

In https://www.informadb.pt/idbweb/public/
news.xhtml;jsessio id=b04976da456fd56f768d87
4bef77.jvm2?newsRef=1152111785

Cinco verdades a respeito da 
internacionalização.

A professora adjunta do Ontario Institute for 
Studies in Education, Universidade de Toronto, 
Canadá, Jane Knight, aborda, num artigo da sua 
autoria os "Cinco Mitos da Internacionalização" 
(IHE 62, 2011), alguns conceitos equivocados 
envolvendo a internacionalização. 
“Os mitos questionaram a ideia da 
internacionalização como substituta da 
qualidade, o papel desempenhado pelos 
estudantes estrangeiros enquanto agentes da 
internacionalização, os acordos institucionais e 
a certificação internacional como indicadores 
do nível de internacionalização e a 
internacionalização enquanto estratégia para 
atingir posições elevadas nos rankings.”

In https://www.revistaensinosuperior.gr.unicamp.br
/international-higher-education/cinco-verdades-a-resp
eito-da-internacionalizacao

Quanto vale um bom conselho sobre 
uma decisão estratégica?

A internacionalização é sem dúvida uma 
decisão estratégica determinante no 
percurso de uma empresa, os meios 
tecnológicos actualmente ao dispor são 
imprescindíveis à promoção de estratégias 
globais. Deixamos 10 tópicos indicados 
como conselhos para as empresas que 
pretendam ter sucesso na 
internacionalização.

1. Visão estratégica orientada pela 
liderança da empresa

2. Equipa dedicada ao protejo

3. Envolvimento das equipas locais

4. Visão global

5. Construir o “Core HR”: um requisito 
prévio

6. Cloud Computing como alavanca para 
a transformação dos RH

7. Abordagem modular com objectivos 
progressivos

8. Dispor de reporting a vários níveis

9. Uma solução de RH “glocalizada”

10. Contar com um fornecedor fiável

In http://hrportugal.pt/2015/06/26/
10-pontos-chave-para-optimizar-os-processos-de-inter
nacionalizacao-em-rh/

Conhece o Guia
para a Internacionalização?

“Num mundo cada vez mais globalizado, as 
PME precisam de reduzir a sua dependência 
dos mercados domésticos. Por outro lado, 
existe uma relação direta entre o processo 
de internacionalização e o aumento da 
performance económico-financeira das 
PME. As atividades internacionais reforçam 
o crescimento orgânico, aumentam a 
competitividade e criam condições para a 
sustentabilidade a longo prazo das 
empresas.

Este guia visa facilitar o caminho da 
expansão das empresas aos mercados 
externos, com destaque para as PME, que 
aceitem enfrentar esse desafio. 

Para além da sugestão de pistas de 
diagnóstico de oportunidades e de modos 
de desenvolvimento da atividade no 
exterior, apresentamos a experiência de 19 
empresas que já desbravaram os caminhos 
da internacionalização. 

Estas empresas são maioritariamente PME, 
de diferentes setores de atividade, 
ilustrando uma enorme diversidade de 
mercados e modos de entrada. Esperamos 
que este texto, que procuramos manter o 
mais breve possível, possa ser, mais que 
uma ferramenta de trabalho, uma fonte de 
inspiração.”

In http://www.portugalglobal.pt/PT/Internacionalizar/
Conhecimento/Paginas/GuiadaInternacionalizacao.aspx

“Brasil - Amigos para a vida e para 
os negócios”

Este é o tema do Suplemento Dossiê 
Especial do Expresso que aborda as relações 
entre Portugal e o Brasil.

“Com tantos exemplos de negócios a 
prosperarem em ambiente de amizade, 
talvez seja caso para dizer que, entre 
amigos, os negócios nem sempre precisam 
de ficar à parte.”

In Dossiê especial - Suplemento da edição 2226 do 
Expresso, publicado em 27/06/2015
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POLÉMICA
LIDERANÇA COMO FACTOR ESSENCIAL
PARA ALCANÇAR O SUCESSO

A Liderança é encarada como factor 
essencial para alcançar o sucesso e, a 
sua capacidade de aglutinar vontades 
em torno de um objectivo é o seu 
veículo principal de sustentação. Mas 
será a Liderança “somente” isto?

A nossa História está repleta de figuras 
marcantes e de ditadores que deixaram 
(infelizmente) a sua marca indelével ao 
longo dos séculos pelas piores razões. Mas… 
não são eles muitas vezes reconhecidos pela 
sua capacidade de liderança? Infelizmente 
sim. Não são eles reconhecidos pela 
capacidade que têm ou tiveram de congregar 
vontades em torno de ideais muitas vezes 
questionáveis e irreais? Infelizmente sim… 
Mas num qualquer momento da História 
houve sempre a capacidade de os vencer e 
derrubar. Felizmente sim. 

A liderança é obviamente um elemento 
essencial na procura do sucesso, e a sua 
capacidade de concentrar vontades será um 
factor crucial na sua afirmação mas tem 
obrigatoriamente de, sobre este princípio, 
criar uma dinâmica e uma sustenção 
continuada no tempo, capaz de fazer desse 
sucesso algo mais que um momento efémero.
Muitos serão capazes de ganhar uma vez, 
mas poucos serão aqueles que conseguem 
vencer muitas vezes. 

A liderança é o conjunto de vontades em 
torno de um objectivo, mas terá de ser mais 
do que isso, terá de ser a capacidade de criar 
uma dinâmica de vontades diversas em torno 
de um objectivo comum e de motivar todos 
para o sucesso. Um líder não vence por si só… 
Um gestor precisa dos seus colaboradores, 
um militar do seu exército, um treinador dos 
seus jogadores. 

Um líder traça o caminho, não podendo 
obrigar ninguém a percorrê-lo. Mas será a 
soma das vontades de cada um, que 
conduzirá ao sucesso de todos. Por isso se diz 
muitas vezes que uma equipa será mais forte, 
quanto mais força tiver o seu elo mais fraco.

Pelas razões óbvias do mediatismo que congrega o Desporto, e o Futebol em particular, são hoje 
um exemplo diário de liderança (ou falta dela) e de diversas formas de liderar. Todos temos uma 
opinião sobre todos os treinadores e raramente as opiniões são consensuais. Inevitavelmente o 
“nosso” José Mourinho é neste aspecto um exemplo mais recorrente, pela sua postura, pelo seu 
discurso e porque vence mais vezes que os outros. Consensual? Nunca! Defendido? Por Alguns. 
Com sucesso? Sempre. Poderemos questionar a sua forma de liderar mas a sua capacidade de 
vencer e atingir o sucesso continuado é inegável. Obviamente que tem a suportá-lo grande 
competência e capacidade técnica, mas isso muitos outros o têm, o que marca então a 
diferença? Criou uma imagem, quase uma personagem que define a sua capacidade de liderança 
e marca a forma como lidera: defender, proteger e motivar os seus jogadores para o sucesso 
comum. A sua personagem pública, quase sempre polémica, adivinha e procura o conflito antes 
de este acontecer, provocando reacções e motivando rivalidades. Ou seja centra em si as 
atenções defendendo aqueles dos quais depende para atingir o sucesso. Utiliza depois as 
reacções aos seus actos em seu benefício e para motivar a sua equipa. Resultado: A equipa da 
qual depende para atingir o sucesso, sente que têm um líder que a defende e protege, logo está 
predisposta e motivada para trabalhar mais e melhor. Logo o líder tem legitimidade para exigir 
e justificar o esforço máximo, conseguindo assim um grupo motivado, predisposto para se 
superar em busca do sucesso e unido em torno do líder.

Haverá outras formas de atingir esse sucesso? Certamente que sim, mas esta, 
polémicas à parte, é eficaz porque vence mais vezes e consegue o mais difícil: 
congregar todos os elementos na procura do objectivo comum e, não menos 
importante, convictos nas ideias do líder e na sua capacidade de liderança.

Muitos são os que criticam a pose arrogante, o discurso conflituoso ou a imagem de 
excessiva autoconfiança. Muitos dirão que embora haja sucesso a forma não justificará o 
conteúdo, mas a verdade é que quem lidera o deve fazer para aqueles que são liderados. 
Se o líder é o guia para o sucesso, aqueles que são liderados são o veículo indispensável 
para lá chegar. Ninguém consegue nada sozinho, e um líder eficaz nunca o esquece. Não 
poderemos nunca ignorar que um líder, lidera e cada acto, palavra ou gesto se reflecte 
naqueles que são liderados e, se esses estão ao lado do líder, convictos das suas ideias e 
determinados em alcançar o seu objectivo, é porque este é eficaz e a sua capacidade de 
liderança e afirmação estão mais perto de conduzir todos ao sucesso.

Catarina Henriques  |  HR Consultant



Por volta das 9h50m decidimos ligar para 
a linha de apoio do DGERT, com o 
objectivo tirar uma dúvida colocada por 
um cliente.

Ainda não tínhamos sequer terminado o 
raciocínio, quando fomos interpelados 
com a seguinte resposta:
"Ligue-nos a partir das 10h00, porque o 
nosso horário de atendimento somente 
inicia a essa hora."

Só nos ocorre lamentar termos tido a 
absurda ideia de ligarmos para uma Linha 
de Apoio, para nos vermos esclarecidos, 
10 minutos antes do seu funcionamento 
e, por ter eventualmente interrompido o 
coffee break da colaboradora... Vamos 
numa próxima, ter o cuidado de travar a 
nossa curiosidade e adiarmos a nossa 
vontade e necessidade de colocar 
questões.

19

Foi-nos solicitado que se enumerasse uns 

documentos que um trabalhador estrangeiro 

precisaria de reunir, para obter o Título de 

Residência, com o objectivo de poder vir         

a ser admitido numa empresa. O trabalhador 

tinha nacionalidade Marroquina.

A resposta da linha de apoio da ACT foi no 
mínimo, surpreendente...
Em tom indignado, fomos informados de 
que não precisaria de ter autorização de 
residência pois o trabalhador pertencia à 
União Europeia!

Questionámo-nos se estudámos pelo 
mesmo Mapa-Mundo que a Senhora... Será 
que Marrocos já pertence ao G7 e não demos 
conta?! Já vislumbramos um novo acordo 
ortográfico com base na influência 
marroquina na europa... 

INSÓLITOS
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UM FILME
Treino para a Vida
Baseado em factos reais, este filme é uma grande lição de liderança. 

Trata-se da emocionante e inspiradora trajectória de um treinador chamado Ken, que 
resolve impedir a sua equipa de basquete de jogar por causa do mau desempenho 
académico.

Devido à sua atitude, Ken é criticado e admirado por muitos e mostra aos jovens jogadores 
a importância de investir no futuro e em suas vidas.

Este filme é um grande modelo de liderança que conquista pelo exemplo das suas acções, e 
que inspira os seus liderados a acreditarem nos seus sonhos e a darem valor à vida. 
Uma história emocionante.

UM LIVRO
O Monge e o Executivo
Uma História Sobre a Essência da Liderança, James C. Hunter 

Existem vários conceitos diferentes sobre Liderança já que não é um assunto novo. 

Desde o momento que a humanidade precisou tomar decisões, alguém precisou de 

liderar os seus liderados em busca de algum objectivo, fosse a procura de abrigo, de 

fogo, de um novo sistema político ou até mesmo de estruturar um plano estratégico 

dentro de uma pequena empresa.

O conceito de Líder Servidor nasceu aqui e influencia até hoje o modelo de liderança 

servidora nas empresas. Estruturar um modelo assim não é fácil já que a liderança 

participativa implica: ouvir os seus liderados, aceitar críticas ao modelo atual e a 

promover a escuta activa. 

Porém poucos gerentes estão preparados para adoptar estas medidas dentro de uma 

pequena empresa.

UM FIM-DE-SEMANA
Hostel Gerês

O Hostel Gerês é a solução perfeita para relaxar e aproveitar a beleza da natureza
verde num dos locais mais bonitos do mundo.

Situa-se no coração do Parque Nacional da Peneda-Gerês, a uma curta distância de todas 
as principais atracções, serviços e comodidades. Com uma paisagem excepcional para a 
montanha, um perfeito local de descanso para mochileiros e viajantes, onde pode relaxar 
quando voltar cansado da longa caminhada.

UM PROGRAMA
Passeio de Jipe pelo Gerês

Como o seu tempo é curto e os spots no Gerês são imperdíveis, 

propomos-lhe um dia aproveitado ao máximo!

Mais do que ver o parque, tem a oportunidade de sentir o parque.

O mote é desfrutar ao máximo num dia feito de caminhadas, 

mergulhos, descobertas e contemplação da beleza única e 

desintoxicante do Gerês.
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1º SEMESTRE DE 2015:

• Orçamento de Estado para 2015 (Lei n.º 82-B/2014 de 31 de 
Dezembro) – destaques:

• Valores de referência (subsídio de alimentação e IAS mantêm-se)

• Mantém sobretaxa IRS

• Vales de transportes públicos pagos a trabalhadores passam a estar 
sujeitos a descontos de IRS e SS

• Medida excepcional de redução da taxa contributiva (0,75%) para 
trabalhadores com antigo Salário Mínimo

• Mantém os pressupostos do pagamento de subsídios através de 
duodécimos

• IRS - Portaria 17-A/2015 de 30 de Janeiro – A Autoridade Tributária 
disponibiliza impresso para que o empregador peça aos trabalhadores, 
antes de proceder ao primeiro pagamento/ processamento de salário, 
todos os dados necessários sobre a sua situação pessoal e familiar.

• PAGAMENTO DE HORAS EXTRA – não se verificou o prolongamento 
da Lei n.º 48-A/2014 de 31 de Julho – voltam a vigorar os acréscimos 
previstos em Contratação Colectiva.

• CÓDIGO DO TRABALHO - 8ª alteração – Lei n.º 28/2015 de 14 de abril 
– altera a redacção do n.º 1 do art. 24º - Direito à igualdade no acesso 
a emprego e no trabalho

• CONDIÇÕES DO DIREITO À ANTECIPAÇÃO DA IDADE DE PENSÃO             
DE VELHICE - Decreto-Lei n.º 8/2015 de 14 de Janeiro 

• NORMAS DE ACTUALIZAÇÃO DAS PENSÕES MÍNIMAS - Declaração       
de Rectificação n.º 7/2015 de 27 de Fevereiro

• SUSPENSÃO DA ACTUALIZAÇÃO ANUAL DAS PENSÕES POR 
INCAPACIDADE PERMANENTE E POR MORTE – Decreto-Lei           
n.º 10/2015 de 16 de Junho

• NOVO MODELO DE FICHAS DE APTIDÃO 
   – Portaria n.º 71/2015 de 10 de Março

• CONTRATAÇÕES COLECTIVAS

ADEGAS
 • Alteração salarial – CCT entre ADCP e SETAA (BTE Nº 23 de 

22/06/2015)

AGRICULTURA
 • Alteração salarial – CCT entre CAP e SETAA (BTE Nº 21 de 

08/06/2015)

CONSERVAS     
 • Alteração salarial e outras – CCT entre a ANIPC e FESAHT (BTE Nº 

13 de 08/04/2015) 

COMBUSTÍVEIS     
 • CCT entre a ANAREC e FEPCES (BTE Nº 13 de 08/04/2015)

COMÉRCIO
 • Revisão global CCT entre ACA e CESP. (BTE Nº 1 de 08/01/2015)
 • Alteração – Associação Comercial Empresarial e Serviços dos 

Concelhos de Santarém, Almeirim, Alpiarça, Benavente, Cartaxo e 
Chamusca - ACES. (BTE Nº 3 de 22/01/2015) 

 • Texto consolidado - CCT entre a Associação dos Comerciantes de 
Carnes dos Concelhos de Lisboa e Outros e outras associações de 
empregadores e o Sindicato dos Trabalhadores da Indústria e 
Comércio de Carnes do Sul (BTE Nº 6 de 15/02/2015)

ENSINO
 • CCT entre a AEEP e FETESE. (BTE Nº 12 de 29/03/2015)

ESCOLAS DE CONDUÇÃO
 • Alteração salarial e outras – CCT entre a APEC e FETESE (BTE Nº 16 

de 29/04/2015) 

INDÚSTRIA
 • Revisão Global - CCT entre a Associação Nacional dos Industriais de 

Moagem de Trigo, Milho e Centeiro e a FESAHT. (BTE Nº 17 de 
08/05/2015) 

 • Revisão Global - CCT entre a ITA (Associação Portuguesa dos 
Industriais de tripas) e o SinCESAHT. (BTE Nº 18 de 15/05/2015)

 • Revisão Global - CCT entre a ANIPB e FETESE. (BTE Nº 9 de 
08/03/2015) 

 • Revisão Global - CCT entre a ITA e FESAHT. (BTE Nº 14 de 
15/04/2015)

 • Alteração salarial - CCT entre Associação dos Industriais 
Transformadores de Vidro Plano de Portugal e FEVICCOM (BTE Nº 21 
de 08/06/2015)
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IMPRENSA
 • CCT entre a AIND e FETESE. (BTE Nº 20 de 29/05/2015)

FARMÁCIA
 • CCT entre ANF e SNF (BTE Nº 48 de 29/12/2014) – prolonga 

retribuições mínimas para 2015
 • Alteração salarial – CCT entre a APIFARMA e COFESINT (BTE Nº 11 

de 22/03/2015)

LACTICÍNIOS
 • Texto consolidado - CCT entre a ANIL e Sindicato dos Profissionais 

de Lacticínios, Alimentação, Agricultura, Escritórios, Comércio, 
Serviços, Transportes Rodoviários, Metalomecânica, Metalurgia, 
Construção Civil e Madeiras (BTE Nº 6 de 15/02/2015)

 • Texto consolidado – CCT entre a ANIL e SETAA (BTE Nº 21 de 
08/06/2015)

METALÚRGICO
 • Alteração salarial – CCT entre a AIMMAP e o SIMA (BTE Nº 7 de 

22/02/2015)

PAPEL
 • Alteração salarial – CCT entre FAPEL e COFESINT (BTE Nº 21 de 

08/06/2015)

PRODUTOS QUÍMICOS
 • Alteração - CCT entre a GROQUIFAR e COFESINT (BTE Nº 17 e Nº 18 

de 05/05/2015 e 15/05/2015); e FETESE (BTE Nº 18 de 
15/05/2015) 

 • Texto consolidado – CCT entre a GROQUIFAR e FEPCES (BTE Nº 21 
de 08/06/2015)

PRODUTOS ALIMENTARES
 • Alteração salarial – CCT entre ADIPA e FETESE (BTE Nº 21 de 

08/06/2015)

VESTUÁRIO
 • Alteração salarial e texto consolidado – CCT ANIVEC/APIV e FETESE 

(BTE Nº 10 de 15/03/2015)
 • Alteração salarial – CCT entre Associação dos Industriais de 

Chapelaria e a Federação dos Sindicatos dos Trabalhadores Têxteis, 
Lanifícios, Vestuário, Calçado e Peles de Portugal - FESETE - (BTE Nº 
23 de 22/06/2015)

• PORTARIAS DE EXTENSÃO:
 • CCT entre ADCP e SETAA (BTE Nº 1 de 08/01/2015)
 • CCT entre AES e FETESE (BTE Nº 13/2015 de 08/04/2015)
 • CCT entre APCOR e FEVICCOM (BTE Nº 1 de 08/01/2015)
 • CCT entre APCOR e FETESE (BTE Nº 11/2015 de 22/03/2015)
 • CCT entre ANCIA e FETESE (BTE Nº 6 de 15/02/2015)
 • CCT entre ANIL e COFESINT e FETESE (BTE Nº 1 de 08/01/2015)
 • CCT entre Associação dos Comerciantes do Porto e CESP (BTE Nº 17 de 08/05/2015)
 • CCT entre CAP e SETAA (BTE Nº 1 de 08/01/2015) 
 • CCT entre GROQUIFAR e COFESINT e FETESE (BTE Nº 1 de 08/01/2015)
 • CCT entre FENAME e FETESE (BTE Nº 1 de 08/01/2015)
 • CCT entre MEAGRI e SETAA (BTE Nº 17 de 08/05/2015) 
 • CCT entre Associação dos Comerciantes de Carnes dos Concelhos de Lisboa e 

Outros e outras associações de empregadores e o Sindicato dos Trabalhadores 
da Indústria e Comércio de Carnes do Sul. (BTE Nº 21 de 08/06/2015)

 • CCT entre ANIL e o Sindicato dos Profissionais de Lacticínios, Alimentação, 
Agricultura, Escritórios, Comércio, Serviços, Transportes Rodoviários, 
Metalomecânica, Metalurgia, Construção Civil e Madeiras (BTE Nº 21 de 
08/06/2015)

NOVOS APOIOS À CONTRATAÇÃO:

 • Medida de Promoção de Igualdade de Género no Mercado de 
Trabalho (Portaria n.º 84/2015 de 20 de Março)

 • Medida Reactivar (Portaria n.º 84/2015 de 20 de Março)

MANTÊM-SE AINDA:

 • Estágio Emprego

 • Estímulo Emprego

 • Incentivo Emprego

 • Isenção de contribuições

 • INOV Contacto – Estágios internacionais de jovens quadros                     

Não se esqueça!

Ainda em 2015…

Campanhas ACT:

 • Manter mapa de férias afixado até 31 de Outubro.

 • Manter afixado e cumprir Plano de Formação 
Profissional.

 • Recolher toda a informação sobre as acções de 
formação ministradas, bem como os elementos que a 
comprovem.

 • Se prevê encerrar o estabelecimento em 2016, tem de 
comunicar aos trabalhadores essa situação até 15 de 
Dezembro de 2015.

 • Aproveite os benefícios previstos em matéria de 
contratação e financiamento. Existem várias 
soluções. Destaque para o programa Portugal 2020!

 • SST NA CONDUÇÃO AUTOMÓVEL

 • PROMOVER LOCAIS DE TRABALHO SAUDÁVEIS

 • PREVENÇÃO DE RISCOS PROFISSIONAIS EM 
MÁQUINAS E EQUIPAMENTOS DE TRABALHO

 • TRABALHO NÃO DECLARADO

 • PARTICULAR ATENÇÃO AOS SECTORES
      QUE SE CARACTERIZAM PELA SAZONALIDADE!

 • Prevista a entrada em vigor dos Cheques-formação

 • Reviu os dados de formação profissional dos 3 últimos 
anos? Confirme os créditos de formação de cada 
trabalhador para começar a programar o Plano de 2016
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Portugal confronta-se, atualmente, com imensos desafios. 
Alguns são comuns aos que enfrenta o denominado mundo 
ocidental, outros são específicos da nossa condição de 
Lusitanos. Nas últimas décadas, para além de um 
vertiginoso crescimento ao nível tecnológico nas mais 
diversas áreas, nomeadamente ao nível dos fármacos, 
técnicas médicas e capacidade de diagnóstico,                              
a estrutura demográfica da nossa população alterou-se 
significativamente. 

Por um lado, os investimentos na área da saúde, bem como os seus 
custos de funcionamento, tem crescido significativamente e, por outro, 
a estrutura demográfica da nossa população tem tido alterações muito 
rápidas com o aumento significativo do peso da população com mais de 
cinquenta anos de idade. Em todo o mundo ocidental, em particular a 
Europa e muito especialmente Portugal, tem tido quebras de natalidade 
elevadas, as quais conjugadas com o aumento da esperança de vida 
motivaram alterações profundas na estrutura demográfica das suas 
populações.

A acrescer a tudo o anteriormente referido, Portugal confronta-se com 
uma grave crise económica, financeira, social e de valores. Tal torna os 
investimentos na área da saúde, por parte de todos nós enquanto nação, 
cada vez mais difíceis de financiar. O Serviço Nacional de Saúde foi um 
fator essencial para a redução brutal da taxa de mortalidade infantil, 
para o aumento da esperança de vida dos portugueses e o aumento da 
qualidade do serviço hospitalar. Contudo, manter este desafio consiste 
num exercício difícil, uma verdadeira quadratura do circulo.

Um objetivo essencial consiste em aumentar os níveis de eficiência das 
nossas unidades hospitalares públicas. Não basta ser eficaz é 
necessário, cada dia, ganhar o combate da eficiência. É necessário, cada 
dia, assegurar que as diferentes Unidades do Serviço Nacional de Saúde 
sejam progressivamente mais eficientes. Não se trata de uma visão 
economicista, trata-se de continuar a garantir a qualidade de um serviço 
público universal e uma eficaz utilização dos recursos, nomeadamente 
numa fase em que os mesmos são escassos e as necessidades 
aumentam todos os dias. É importante estarmos conscientes destes 
objetivos, das restrições existentes e do caminho a percorrer.

A gestão estratégica, operacional e financeira do Serviço Nacional de 
Saúde assenta num modelo coerente e consistente que carece de 
aprofundamento na sua implementação e monitorização. Somos 
particularmente bons a efetuar diagnósticos genéricos, a definir grandes 
objetivos estratégicos mas falta-nos a capacidade para agir. Agir na 
implementação de planos de ação pormenorizados, detalhados, 
calendarizados e com objetivos e metas quantificados. Agir na 
monitorização dos sistemas que implementamos e agir 

na redefinição de objetivos sempre que tal se justifique e em 
realimentar o modelo de forma continua. Obviamente o ciclo político 
não ajuda e a defesa de interesses pessoais ou de grupo ainda menos.

O modelo atual de gestão estratégica e financeira do setor 
hospitalar  público assenta na definição de politicas 
governamentais para o setor que são posteriormente 
operacionalizadas para cada unidade através de um 
processo de negociação e contratualização dos seus 
objetivos particulares, através dos denominados Contratos 
Programas, os quais deveriam dar origem a um processo de 
contratualização interna, o qual é real apenas nalgumas 
unidades.

Tal como abordado num artigo anterior, ser líder implica capacidade de 
imaginar, construir, reavaliar e manter o processo permanentemente 
alinhado. Ser líder implica conhecer profundamente a organização, os 
seus objetivos, os processos e as pessoas. Ser líder implica saber 
comunicar, motivar e saber fazer acontecer e não esperar que os planos 
definidos aconteçam. Tal implica a capacidade para definir sistemas de 
informação que garantam um adequado acompanhamento da atividade 
hospitalar, da produção alcançada e dos custos necessários, bem como 
do cumprimento dos objetivos orçamentais definidos, assim como dos 
objetivos ao nível da produção.

Ser líder implica a capacidade de agir no momento certo sempre que 
ocorram alteração ao planeado de modo a corrigir o que não estiver 
adequado e saber comunicar tal necessidade com os diferentes 
responsáveis da organização. Ser líder é algo que é bastante exigente e 
apenas se é líder quando tal é reconhecido pelos outros. A liderança é 
algo que não se impõe ou se decreta, é algo que resulta do 
reconhecimento dos outros.



25

No contexto da unidades hospitalares do setor 
público liderar para atingir o sucesso, ou 
seja prestar um adequado nível de cuidados 
de saúde às populações na sua área de 
influência, exige a capacidade, entre outros 
aspetos, para:

Ou seja, ser líder é algo particularmente 
exigente porque obriga a:

 (i) conhecer em detalhe a unidade, as pessoas, os seus 
processos, osmecanismos de controlo e os fatores externos 
que sejam relevantes para assegurar uma adequada 
liderança;

 (ii) ter a capacidade de saber motivar os outros, saber fazer 
com que os outros entendam o caminho a percorrer e que 
sejam eles a participar na definição das suas etapas 
garantindo o objetivo pretendido;

 (iii) ser líder implica saber comunicar com os outros em cada 
momento concreto;

 (iv) deixar que sejam os outros a reconhecer a liderança, a 
reconhecer a competência a atitude e o exemplo. Porque 
para liderar é preciso saber dar o exemplo e ser-se exigente 
consigo mesmo. 

Obviamente que existem imensos lideres no Serviço Nacional de 
Saúde e boas práticas. É contudo necessário divulgá-las, 
comunicá-las e permitir que as mesmas se alarguem a outras 
unidades e se aprofundem. Essa é a responsabilidade dos lideres do 
sistema no seu topo.
Ao nível das unidades existe, ainda, um imenso caminho a percorrer 
no processo de efetiva liderança. É nossa convicção que uma 
ferramenta indispensável para qualquer líder consiste em promover 
um efetivo processo de monitorização ao nível da unidade ou 
estrutura orgânica pela qual é responsável.

O processo de monitorização desenvolve-se, 
regra geral, em três etapas:

 •  Estabelecer as bases: comunicar os objetivos e o 
compromisso no processo;

 • Planear e executar: com bases nos riscos identificados 
promover a conceção e implementação dos procedimentos de 
monitorização;

 • Avaliar e reportar: concluir face aos resultados obtidos, 
divulgá-los e redefinir objetivos, se necessário e planos de 
ação que visem a implementação ou reforço das medidas 
definidas como necessárias.

É nossa convicção que o momento atual do Sistema Nacional de 
Saúde e, obviamente, das suas unidades operacionais requer, exige, 
lideres fortes, capazes não só de fixarem objetivos mas também de 
monitorizarem o seu cumprimento. Para tal é fundamental que 
adotem o processo de monitorização como uma ferramenta 
essencial para reforçarem a sua liderança garantirem o 
cumprimento dos objetivos:

(i) estratégicos;

(ii) do contrato programa;

(iii) definidos ao nível da contratualização interna;

(iv) fixados no plano orçamental;

(v) do sistema de controlo interno.

Um efetivo líder é aquele que é capaz de conciliar 
todas as dimensões em questão e, simultaneamente, 
ser capaz de comunicar, de motivar. Caso tal aconteça 
então a Liderança estará orientada para o sucesso.

O sucesso da organização, dos seus responsáveis      
e dos seus colaboradores depende de líderes fortes 
os quais assegurarão que a unidade seja capaz de 
promover cuidados médicos adequados à população, 
razão da existência do Serviço Nacional de Saúde     
e o seu maior indicador de sucesso.

António Gonçalves
Sócio da HCMC - Healt Care Management Consultants

 • Saber defender a instituição e os seus utilizadores na 
definição dos objetivos estabelecidos no Contrato 
Programa ao nível da produção a alcançar e meios 
financeiros disponibilizados;

 • Saber motivar os seus quadros, em particular os 
profissionais de saúde, médicos e enfermeiros, através 
de um processo de contratualização interna que os 
motive e, simultaneamente, garanta que os recursos 
são utilizados de forma adequada;

 • Saber definir um modelo de controlo orçamental e 
acompanhamento do processo de contratualização 
interna, dos custos administrativos, de logística e 
outros da unidade hospitalar, capaz de permitir o 
compromisso com a eficiência operacional e um 
adequado relato financeiro;

 • Saber comunicar os resultados do processo de 
monitorização e motivar os diferentes intervenientes 
a definirem planos de ação que promovam a tomada 
de medidas adequadas;

 • Saber manter em funcionamento um adequado 
sistema de controlo interno.
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FINANCERTUS
José Manuel Inácio  |  Diretor Geral
LIDERANÇA EMPRESARIAL - UM FATOR CHAVE PARA O SUCESSO

Nunca transmite a ideia que as dificuldades o ultrapassam, 
a confiança é fragilizada, e incute à organização que as 
pessoas fazem parte de um todo inabalável onde os 
resultados são o fruto de um objetivo comum 
pré-estabelecido.

Não critica os colaboradores em público, antes pelo contrário 
estabelece uma relação de valorização e reconhecimento do seu 
desempenho sempre que se justifique, e comenta no privado 
questões que considere desadequadas ao seu comportamento.

Quem reúna todo este conjunto de características 
certamente será reconhecido como realmente capaz 
de exercer as tarefas que lhe sejam confiadas,            
e instituir uma cultura de empresa com rumo ao 
sucesso.

Falar de liderança nem sempre é fácil, 
até porque para ela existir deverá 
assentar em estruturas empresariais de 
visão estratégica, produto de qualidade 
e recursos humanos competentes.
É alguém que dá o exemplo a toda a organização, interage como os 
colaboradores, e ao conhecer o campo de ação da empresa nas suas 
diversas vertentes, avalia questões, ensaia soluções e permite uma 
participação de maior abrangência e responsabilidade quer no 
normal funcionamento da estrutura como no contributo das 
decisões a tomar.

Direi que para se ser líder e independentemente das muitas 
ações de valorização profissional em que se deverá 
participar, um fator realça como de primordial importância, 
o ADN que nos marca desde que nascemos.

É aqui que a diferença se estabelece e repercute para o futuro com 
menor ou maior desenvolvimento, uma vez que os valores morais 
com que nascemos de respeito e valorização para com os outros, 
serão dos principais pilares onde assentará a nossa atitude.

Para se ser líder, deverão observar-se um conjunto de 
qualidades desde coragem, autoconfiança, competência e 
perseverança entre outras, ao que se deverá juntar uma 
grande facilidade de comunicação e entendimento do 
coletivo.

Um líder deverá estar sempre atento ao 

funcionamento da empresa através das 

equipas que a integram, avaliando 

desempenhos em resultados de objetivos 

credíveis pré-estabelecidos, procurando 

antever problemas e implementando 

correções de trajetória.

Um líder deverá também estar atento às questões de 

caráter pessoal dos funcionários, não só pela noção social 

que deverá possuir, como também porque eventuais 

problemas daqueles se poderão repercutir negativamente 

no comportamento e desempenho profissionais, afetando 

o coletivo onde se integra.
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Benedita  |  Rua Rei da Memória, 134 - loja A  |  2475-149 Benedita  |  tel.: 262 285 480
Valado dos Frades  |  Rua Padre Manuel de Sousa, 2  |  2450-382 Valado dos Frades  |  Tel.: 262 184 806 
www.jsousaseguros.com

Somos especialistas nos seguros destinados a empresas, designadamente na Mediação de Seguros 
nos Ramos Vida e Não Vida.
Possuímos formação técnica e pessoas especializadas no aconselhamento e acompanhamento de 
todos os riscos de um dia a dia das empresas de modo geral.

 • Análise Cuidada de cada situação apresentada pelo Cliente.
 • Selecção da Companhia mais adequada para o caso apresentado.
 • Apresentação de cotação / proposta.
 • Preparação, apresentação e celebração do contrato de seguro.
 • Dependendo do Ramo e da Companhia, emissão do contrato.
 • Cobrança e liquidação à Seguradora.
 • Acompanhamento de sinistros (participação, evolução, diligências, encerramento).S
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Nunca transmite a ideia que as dificuldades o ultrapassam, 
a confiança é fragilizada, e incute à organização que as 
pessoas fazem parte de um todo inabalável onde os 
resultados são o fruto de um objetivo comum 
pré-estabelecido.

Não critica os colaboradores em público, antes pelo contrário 
estabelece uma relação de valorização e reconhecimento do seu 
desempenho sempre que se justifique, e comenta no privado 
questões que considere desadequadas ao seu comportamento.

Quem reúna todo este conjunto de características 
certamente será reconhecido como realmente capaz 
de exercer as tarefas que lhe sejam confiadas,            
e instituir uma cultura de empresa com rumo ao 
sucesso.
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PEDRO CUSTÓDIO | SEGUROS

• Subscrição: até aos 64 anos de idade
  (todas as opções)

Permanência:
• Opções 1 e 2: sem idade limite de 
permanência se subscrito antes dos 
55anos. Se subscrito após os 55 anos, 
a idade limite de permanência são os 
65 anos

• Opção 3: não tem idade limite de 
permanência

SOLUÇÕES ZURICH SAÚDE

Internamento / Hospitalização 10% no mínimo de 200 € e máximo de 500 €

Parto 200,00 €

15,00 €Consultas de Especialidade

25,00 €Domicílios

40,00 €Urgências

1,50 €Análises Clínicas (por análise)

7,50 €Anatomia Patológica

7,50 €Raio X

12,50 €Ecografias

10%Medicina Nuclear

27,50 €omografia Axial Computorizada (TAC)

57,50 €Ressonância Magnética

10%Outros Meios Complementares de Diagnóstico

10%rgias e outros Atos Médicos em Assistência Ambulatória

50,00 €st. Ambulatória - Franquia por Pessoa Segura / Ano
Opção 1:

(4) Aplicável apenas quando subscrita a cobertura opcional de Estomatologia 

(3) Consultas de Cuidados de Saúde Primários: Medicina Geral e Familiar (antiga Clínica Geral), Medicina Interna, Pediatria, 
Ginecologia/Obstetrícia e Oftalmologia 

15,00 €Consultas de Cuidados Primários

15,00 €Estomatologia (por ato médico)

COPAGAMENTOS E FRANQUIAS:

(4)

(3)

OPÇÕES, COBERTURAS E FRANQUIAS:

Condições de adesão:

(1) Apenas pode ser subscrito conjuntamente com a cobertura de assistência ambulatória. 

Coberturas

(2) Acesso através da Linha Zurich Saúde e serviço prestado pela Clínica Universitária de Navarra (Espanha).

6 Individuais
ou 12 Grupo

6 Individuais
ou 12 Grupo

6 Individuais
ou 12 GrupoConsultas de Psiquiatria

Assistência Hospitalar 15.000 € 50.000 € 500.000 €

Parto 1.500 €
(Opcional)(1)

(2)

2.000 € 3.000 €

Assistência Ambulatória
1.000 €

(Opcional) 2.500 € 5.000 €

Estomatologia
250 €

(Opcional)
1.000 €

(Opcional)

2ª Opinião Sim Sim Sim

Cobertura Internacional 75.000 €
Navarra: Ilimitado

Doenças Graves (Best Doctors) 1.000.000 €

Sublimites
Fisioterapia 500 € 500 € 500 €

Opção 1 Opção 2 Opção 3

PORQUÊ SUBSCREVER
ZURICH SAÚDE?

SOLUÇÃO PARA PARTICULARES
  • Zurich Saúde Particulares
  • Zurich Saúde Sénior

SOLUÇÃO PARA EMPRESAS
  • Zurich Saúde Empresas

• Médico Assistente Médis                                   
(Exclusivo do seguro Médis)

• Reembolso das taxas moderadoras em 90%

• Linha Zurich Saúde: linha telefónica 24 
horas por dia, cujo atendimento é feito por 
enfermeiros credenciados

• Rede de Saúde & Bem-Estar: conta com mais 
de 800 parceiros, desde óticas, nutricionis-
tas medicinas alternativas entre outros

• Cartão Zurich Saúde permite acesso a 
valores convencionados durante o período 
de carência da apólice

Temos a solução adequada para si:

ZURICH SAÚDE PARTICULARES
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Pedro Custódio Soc. Mediadora Seguros Lda.
R Prof. Dr. Álvaro Lapa nº3 Lj B
2500-113 Caldas da Rainha
Telf. 262 843 107

• Adesão mínima de três 
funcionários em cada opção

• A idade média do grupo a segurar 
não pode ser superior a 50 anos

• A adesão de um membro do 
agregado familiar obriga à adesão 
dos restantes

• A adesão de cada pessoa segura 
fica dependente da análise do 
respetivo boletim de adesão / 
questionário médico

• Subscrição até aos 75 anos de idade

• Sem idade limite de permanência

• Não necessita o preenchimento de questionário médico

Condições de adesão: Condições de adesão:
ZURICH SAÚDE SÉNIOR ZURICH SAÚDE EMPRESAS

COPAGAMENTOS E FRANQUIAS:

(3) Comparticipação a cargo do Segurador, dentro da Rede Médis, até aos limites dos capitais seguros, não havendo
lugar a reembolso de despesas fora da Rede Médis. 

Assistência Ambulatória 

Assistência ao domicílio 

Hospitalização 

Doenças Graves (Best Doctors) 

Patologias especiais 

50%

50%

60 dias

90 dias

90 dias

180 dias

365 dias

Copagamento    
(dentro da Rede) 

Períodos de
Carência(3)

OPÇÕES, COBERTURAS E CAPITAIS:

Vintage

Hospitalização

Assistência Ambulatória

Assistência ao domicílio

(1)- Serviços de fisioterapia e enfermagem

- Serviços de limpeza e higiene pessoal

- Serviços de alimentação  (2)

- Babysitter 

2ª Opinião  (3) 

Sim

5 dias

5 dias

5 dias

150 €**

2.500 €

150 €

Incluído

- Transporte especial para crianças 

Doenças Graves (Best Doctors) 

3 pedidos / ano*

Coberturas

(1)
(2)

Custo dos materiais a cargo da Pessoa Segura
Custo da alimentação a cargo da Pessoa Segura

(3) Acesso através da Linha Zurich Saúde e serviço prestado
     pela Clínica Universitária de Navarra (Espanha) 

*  Máximo 50€ por viagem
** Franquia de 15€ por sinistro

Capitais

Vintage Plus

Sim

10 dias

10 dias

10 dias

150 €**

5.000 €

250 €

Incluído

3 pedidos / ano*

1..000.000 €

Opção A
Opção

Hospitalização Opção B Opção CCoberturas

Hospitalização

COBERTURA NACIONAL

15.000 €15.000 € 50.000 €

1.500 € 5.000 €

Assistência Ambulatória

Parto

1.000 € 3.000 €

Estomatologia 500 €

2ª Opinião SimSim Sim

30.000 €

2.000 €

2.500 €

250 €

Sim

* - opcional;
saúde previamente autorizadas e, em caso de internamento, assegura o financiamento das despesas de deslocação relativas a 
viagens de avião (Classe Económica) e alojamento para a Pessoa Segura e Acompanhante; (3) Franquia de 1 500,00 € / Agregado
Familiar / Ano  (4) 50% dentro da Rede e 30% ou 35% fora da Rede Médis; (5) Consultas de Cuidados de Saúde Primários: 
Medicina Geral e Familiar (antiga Clínica Geral), Medicina Interna, Pediatria, Ginecologia/Obstetrícia e Oftalmologia, Estomatologia 
e Medicina Dentária; (6) Aplicável apenas quando subscrita a cobertura opcional de Estomatologia;

(1) Obriga à subscrição da cobertura de Estomatologia; (2) A Médis comparticipa integralmente todas as despesas de 

Dentro da Rede
(Após copagamentos)

Hospitalização

Próteses e Ortóteses
Estomatológicas

30%

100% 100% 100% 100%

10% min 200 €
e máx. 500 €

10% min 200 €
e máx. 500 €

10% min 200 €
e máx. 500 €

10% min 200 €
e máx. 500 €

30% 35%Fora da Rede

Parto 200 € 200 €

Anatomia Patológica

Tomografia Axial
Computorizada

Raio X

Ressonância Magnética

Ecografias

Estomatologia
(por ato médico)

Outros Meios 
Complementares de Diagnóstico

Cirurgias e outros Atos
Médicos em Assist. Ambulatória

Medicina Nuclear

Consultas de Especialidade

Domicílios

Urgências

SUBLIMITES

COMPARTICIPAÇÃO

COPAGAMENTOS

ASSISTÊNCIA AMBULATÓRIA

MEIOS COMPLEMENTARES DIAGNÓSTICO

Fisioterapia

Consultas de Cuidados
Primários

Análises Clínicas 
(por análise)

500 €

15 €

1,50 €

7,50 €

27,50 €

7,50 €

57,50 €

7,50 €

27,50 €

7,50 €

57,50 €

7,50 €

27,50 €

7,50 €

57,50 €

12,50 € 12,50 €

10 €

12,50 €

10 €

10% 10% 10%

1,50 € 1,50 €

15 €

25 €

40 €

500 €

15 €

15 €

25 €

40 €

Consultas de Psiquiatria 6 Individuais
ou 12 Grupo

6 Individuais
ou 12 Grupo

6 Individuais
ou 12 Grupo

50% ou 30% 50% ou 30%

30%

200 €

500 €

15 €

15 €

25 €

40 €

10%

10%

10%

10%

10%

10%-

(4)

(5)

(6)

Clínica Universitária de Navarra
(Espanha)

Barcelona Centro Médico
(Espanha)

Deutches Herzzentrum Berlin
(Alemanha)

Johns Hopkins (EUA)

Outros

Nº Mínimo de Colaboradores
por Opção

Doenças Graves (Best Doctors)

COBERTURA INTERNACIONAL

Ilimitado / 100%

50.000 € (80%)

50.000 € (80%)

50.000 € (80%)

50.000 € (60%)

3333

Sim

1.000.000€ / 100% (opcional)(1)

(2)

(3)
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