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E D I T O R I A L

MIGUEL 
PINA E CUNHA
Diretor

P
assada a crise financeira global, eis-nos 
perante uma crise pandémica global. Os 
ciclos do mundo são feitos destas tensões, 
de yin para yang para yin para yang: guerras, 
epidemias, crashes financeiros; períodos de 
bonança, crescimento e prosperidade. Num 

mundo ideal não seria assim e todos caminharíamos 
teleologicamente rumo a um futuro utópico. O mundo, 
todavia, não é assim e nunca vai ser.
E a propósito de yin e yang, convém nesta altura não 
esquecer a necessidade de equilíbrio. Depois de um 
foco na contenção da doença e à medida que se vai 
sabendo mais sobre a COVID-19, seria prudente começar 
a calibrar a atuação e a proteger a economia e a vida 
em sociedade, ensaiando os passos necessários para 
recuperar o outro lado da vida – social e económica. 
Se um líder é um vendedor de esperança, convém não 
descurar este lado. E garantir que o país não morre nem 
do mal nem da cura.
Percebeu-se que num país esmagado pela necessidade 
de contenção orçamental, faltava preparação para a 
chegada da pandemia. Nisso, como todos na Europa, 
fomos atrás do problema. Mas também já percebemos 
que dificilmente a solução para a crise pós-pandemia 

O MAL E A CURA

virá de uma Europa em que o Norte continua a não 
querer pagar contas do Sul. Podemos fazer os juízos de 
valor que entendermos (e muitos poderão certamente 
ser feitos) mas o problema é esse: também a Europa 
é o que é e não o que gostaríamos que fosse. É tempo, 
portanto, de começar o plano B: continuar a combater 
a doença (protegendo quem mais precisa – o que não 
tem acontecido nos lares – testando mais, preparando 
melhor o sistema hospitalar), começando a retomar a 
normalidade para quem está fora dos parâmetros de 
maior risco. Quem mais acompanha a Líder conhece 
a nossa defesa de uma liderança paradoxal, no bom 
sentido, de integração de yin e yang. Este é o momento 
para praticar a arte. Sob pena de, como diz o povo, não 
morrermos apenas do mal mas também da cura. 

Se um líder é um vendedor de 
esperança, convém não descurar 
este lado. E garantir que o país não 
morre nem do mal nem da cura.
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A 
nossa pergunta de capa é suficientemente 
vasta para nos perdermos nela sem lhe 
conseguirmos responder. Uma coisa é certa, 
como liderar em tempos de COVID-19 é um dos 
maiores desafios que a História vai poder vir a 
contar aos futuros líderes.

Mas o que ficará na História política, económica, psicológica e 
das demais ciências? 
Estudei Direito, e na disciplina de Direito Penal, há um 
raciocínio que nos permite aferir a culpa à posteriori, 
chama-se fazer um juízo de prognose póstuma objetiva. Ou 
seja, andando para trás e voltando-nos a colocar naquelas 
circunstâncias, com os factos de que dispúnhamos no 
momento, como desenvolveríamos as nossas ações?
O que fica na História é aquilo de que nos lembramos, os 
factos tal qual ocorreram e como ficaram registados. Será 
com base nesses factos, registados na memória, nos livros, 
na internet, ou nos variados suportes que existem, que vamos 
poder fazer um juízo de culpa. Sim, digo culpa porque é dessa 
imputação objetiva que precisamos para matar a nossa sede 
de salvação. Aconteça o que acontecer, vamos querer saber de 
quem é a culpa. Mas para o fazermos justamente devemos 
usar do juízo de prognose póstuma que nos obriga e sermos 
fiéis aos factos conhecidos à época.
Ou seja, não podemos querer atribuir a culpa a quem não 
vestia o seu fato global feito de materiais antivírus, nem a 
quem não tomou ao acordar a sua Macfee pill, não podemos 
censurar quem não seguiu o vibrador do seu telemóvel 
quando este sinalizou a violação da distância social, não 
podemos repreender quem não usou as lentes de contacto 
de visão microscópica ou quem não tomou banho com a 
loção impermeabilizante. Não é possível culpar os governos 
que não tinham o registo da temperatura da sua população, 

monitorizado ao minuto, ou deixou aberta a porta dos centros 
de reclusão sanitária para pessoas frágeis ou infetadas. Seria 
também absurdo multar as famílias que não tinham em 
suas casas, no armário de primeiros socorros, os sistemas 
de ventilação assistida ou os equipamentos para transfusão 
de shots imunitários. No final de contas, não podemos culpar 
as gerações que estão a viver este drama pelo que só vamos 
saber daqui a uns anos que poderíamos ter feito melhor. 
Importa saber agora, com a informação de que dispomos, o 
que podemos fazer e nisso, os nossos líderes, a vários níveis, 
têm dado o seu melhor.
Têm procurado continuar a trabalhar sem conseguirem 
perceber o que está para além das próximas duas semanas, 
têm acelerado a transformação digital dos seus modelos de 
negócio e dos seus métodos de trabalho, têm sabido devolver 
à sociedade através das mais variadas campanhas de ajuda 
aos que mais precisam, incluindo o próprio Estado e o 
sistema de saúde. As marcas têm reinventado a forma como 
comunicam e fazem-no de forma emotiva e inspiradora, 
embora sempre com a mediação de um ecrã. Os professores 
têm sido, ao lado dos médicos, enfermeiros e profissionais 
de saúde, uns heróis que tentam manter a ordem no meio do 
caos. E as pessoas, os portugueses, têm sido de um civismo que 
nos deixa orgulhosos. E atenção, não é medo ou fraqueza, é 
uma força enorme que os mantém em casa, colaborando com 
as instruções que têm recebido do Primeiro-ministro e os 
conselhos e recomendações do Presidente da República.
Para dar uma só resposta à pergunta: How to lead with COVID-19? 
Diria:
Façamos tudo como temos feito, com os factos de que 
dispomos não podemos fazer de maneira diferente. A História 
pode um dia querer culpar-nos, mas se o fizer, não fez o juízo 
correto de prognose póstuma. 

CATARINA
G. BAROSA
Diretora editorial

A RESPOSTA DA HISTÓRIA À PERGUNTA

HOW TO LEAD WITH COVID-19?

Jammie Reynolds equilibrando-se
nas cadeiras na borda de um telhado

em Washington, D.C. 1921
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Câmara de Comércio e 
Indústria cria “gabinete de 
crise”
Em colaboração com o Ministério da Economia e 
Transição Digital, a Câmara de Comércio e Indústria de 
Portugal criou um gabinete para apoiar as empresas 
nos seus processos de acesso às medidas lançadas pelo 
Governo no âmbito da COVID-19.
A Câmara de Comércio presta apoio e esclarecimento 
das dúvidas das empresas e reporta ao ministério os 
resultados deste acompanhamento. A aprovação por 
parte do Ministério da Economia da criação do gabinete 
de crise permite estabelecer um canal privilegiado para 
as empresas esclarecerem dúvidas e tornar mais rápidas 
e eficazes as medidas de apoio ao tecido empresarial 
português, defende Bruno Bobone, presidente da CCIP.
O gabinete funciona com abertura a todas as empresas 
e de forma gratuita, sendo disponibilizados dois canais 
de comunicação, o website e o telefone 213 224 056. Para 
além da equipa da Câmara de Comércio, o gabinete conta 
com o apoio da Yunit para matérias de investimento, 
financiamento ou sistemas de incentivos e ainda com 
o apoio jurídico da sociedade de advogados Azeredo 
Perdigão & Associados.

Hotelaria e Restauração 
sem salário em abril
Das empresas que vão avançar para lay-offf, 70% 
refere que não conseguem pagar salários em abril se a 
Segurança Social não entregar o apoio a tempo, indica 
um estudo realizado entre 01 e 03 de abril pela AHRESP 
- Associação da Hotelaria, Restauração e Similares de 
Portugal. E 30% das empresas não conseguiu pagar 
salários em março.
Com base neste inquérito aos setores do alojamento 
turístico, restauração e bebidas, outras conclusões ficam 
claras: naquela data, respondendo ao pedido do Estado, 
74% das empresas referem terem fechado portas e 49% 
tinha intenção de avançar para lay-off. Mas, uma boa 
notícia é que 94% das empresas ouvidas não efetuaram 
despedimentos em março.
No futuro, cerca de 80% das empresas estimam uma 
ausência total de faturação (zero vendas) em abril e em 
maio. Mas 77% das empresas não recorreram a apoios 
financeiros. Das 23% empresas que o fizeram, a linha de 
apoio do Turismo de Portugal foi a mais referenciada 
(56%). Contudo, referem que as linhas de apoio financeiro 
não são adequadas às necessidades das empresas, e 
indicam apoios a fundo perdido, isenção de impostos e 
encargos financeiros, como as principais soluções para 
apoiar o tecido empresarial.
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Contributo dos 
multimilionários em 
resposta à pandemia
Alguns magnatas da tecnologia estão a doar milhões de 
dólares para ajudar na investigação de vacinas e doenças. 
A revista Forbes conta como Mark Cuban, dono da equipa 
Dallas Mavericks, por exemplo, apoia os funcionários 
enquanto a temporada está parada, pagando as compras 
de alimentos feitas em lojas locais na região de Dallas. 
Outros, como Elon Musk, da Tesla, parecem muito menos 
preocupados com o surto ou, como Richard Branson que 
pediu aos seus colaboradores para assumirem parte do 
problema. “Os colaboradores da companhia aérea Virgin 
Atlantic do multimilionário britânico foram convidados, 
a 16 de março, a tirar oito semanas de férias não 
remuneradas devido a uma redução de 80% nos voos”, 
lê-se na publicação conhecida pela sua edição anual com 
o ranking das pessoas mais ricas do mundo.
Já a pessoa mais rica do planeta, Jeff Bezos, da Amazon, 
anunciou a 02 de abril que doaria cem milhões de dólares 
à Feeding America, uma rede nacional sem fins lucrativos 
de bancos e despensas de alimentos. A Amazon investiu 
20 milhões de dólares na AWS Diagnostic Development 
Initiative para trazer os testes para o mercado.
Bill Gates, o cofundador da Microsoft anunciou em 5 de 
fevereiro que a Fundação Bill e Melinda Gates doaria 92,5 
milhões de euros para ajudar na deteção, isolamento 
e tratamento global. Mais da metade será destinada ao 
desenvolvimento de vacinas, tratamento e diagnóstico.

Organização Mundial de 
Saúde adota ferramenta 
portuguesa
A Organização Mundial de Saúde (OMS) adotou a ferramenta 
ADAPTT Surge Planning Support Tool como um dos 
instrumentos globais para o planeamento de necessidades 
para a resposta à COVID-19. O software foi desenvolvido pela 
Associação Portuguesa de Administradores Hospitalares 
(APAH) e pela tecnológica portuguesa na área da saúde 
Glintt, em colaboração com a OMS.
A ferramenta está a ser utilizada em vários países, 
encontrando-se traduzida em quatro línguas: Inglês, Russo, 
Espanhol e Português.
“A ADAPTT é uma ferramenta gráfica, destinada a ser 
utilizada por especialistas seniores em planeamento 
de cuidados de saúde e decisores políticos”, refere o 
comunicado da Glintt.  Permite que os diferentes Estados-
-membros da OMS se concentrem nas informações de 
planeamento de recursos, tais como número de camas 
necessárias, datas de escassez prevista de cada tipologia de 
camas, e recursos humanos necessários.



FMI alerta para a 
dependência do Turismo e 
Serviços em Portugal
O diretor do departamento europeu do FMI, Poul 
Thomsen, defendeu que a dependência do turismo, dos 
serviços e as baixas poupanças das pequenas e médias 
empresas podem ser um problema para Portugal no 
contexto da pandemia de COVID-19. O economista disse 
que “ainda há algumas inflexibilidades no mercado de 
trabalho, comparando com outros países, que também 
podem entrar em jogo” nesta crise.
“As implicações em Portugal serão, em larga medida, 
moldadas por alguns dos mesmos fatores que 
mencionei para Espanha e Itália”, referiu o economista 
dinamarquês. Relativamente a Espanha, e tal como 
para Portugal, o diretor do FMI classificou de “especial 
vulnerabilidade” a dependência do turismo, assim como 
“um grande número de pequenas e médias empresas 
(…) que muitas vezes não têm os recursos para aguentar 
choques significativos”.

Além das medidas já implementadas de controlo sanitário 
de passageiros seguindo as orientações do Governo, como a 
aquisição e implementação de um sistema de câmaras para 
medição de temperatura à chegada dos aeroportos, a ANA 
Aeroportos de Portugal está a trabalhar noutras ações.
Infraestruturas com mais capacidade, porque o tráfego 
será menor, permitirão uma maior dispersão de 
passageiros pelas diferentes aéreas de atendimento: check-
-in, segurança, portas de embarque. A ideia é monitorizar 
constantemente esses fluxos para evitar aglomerações. 
Vão ser ainda privilegiados “sistemas sem toque” nos 
dispositivos utilizados pelos passageiros.
No que toca à proteção individual, tanto ao nível do staff 
do aeroporto, como dos passageiros, a empresa que gere 
os aeroportos portugueses quer que, dentro do espaço 
aeroportuário, todos utilizem máscara. Nos seus planos 
está também o reforço da limpeza e desinfeção das 
infraestruturas aeroportuárias. 

Como estão os aeroportos portugueses a preparar
a retoma da atividade?
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Estratégias comerciais terão de ser reformuladas para 
fomentar a recuperação económica; ocupação estável dos 
espaços arrendados; e um fluxo estável de receitas dos 
investimentos imobiliários. Estas são algumas conclusões 
do estudo da empresa de gestão imobiliária MVGM, que 
produziu um relatório sobre as medidas extraordinárias 
tomadas pelos diferentes governos face à crise atual.
Miguel Kreiseler, diretor-geral para Portugal desta 
empresa de origem holandesa, acredita que no novo 
contexto surgirão oportunidades ligadas à logística, 
reformulação dos grandes espaços comerciais e 
implementação do teletrabalho, favorecendo o mercado 
imobiliário português num futuro próximo – com 
estrangeiros a procurar residência no nosso país pela 
segurança, bom clima e possibilidade de trabalhar 
à distância. Este é o primeiro dos vários relatórios 
quinzenais que a empresa espera publicar.

Imobiliário: novas oportunidades na logística
e em espaços para teletrabalho

Quatro recomendações 
para gerir o impacto 
económico da pandemia
O Fórum Economico Mundial publicou um briefing sobre 
as prioridades e princípios a seguir pelo poder político 
central e nacional para gerir o impacto económico global 
da COVID-19. Quais as ações políticas urgentes? O resultado 
é um white paper com as quatro recomendações centrais 
dos principais economistas do setor público e privado 
e líderes do Conselho de Administração do Fórum 
Económico Mundial.
“A saúde pública deve permanecer no centro da resposta 
política, mantendo as pessoas seguras e apoiando o 
progresso nos tratamentos e na vacina nos próximos 
meses”, defendem. Mas, além disso, quatro ações 
impõem-se: a identificação de canais para fazer chegar 
desembolsos rápidos às empresas; apoiar trabalhadores 
e famílias vulneráveis; facilitar os empréstimos a 
países afetados pela crise com maiores necessidades 
financeiras; e conseguir um equilíbrio entre a resposta 
de emergência e as prioridades políticas, indo além do 
crescimento do PIB. 

Apoio aos mais vulneráveis 
no Reino Unido 
São vários os grupos de trabalhadores que estão a ser 
particularmente afetados por esta crise que vivemos, 
incluindo aqueles cujo trabalho se baseia em interações 
face to face ou presença física e, portanto, não podem 
trabalhar a partir de casa. Estes, calcula-se que sejam 
cerca de 76% dos trabalhadores. Ao mesmo tempo, cerca 
de 30% a 35% das famílias do Reino Unido não têm 
poupanças, o que leva a um stress económico grave na 
ausência de apoio rápido do Governo. Ao mesmo tempo, 
muitos trabalhadores essenciais estão entre os mais 
vulneráveis: assistência médica, alimentação e logística. 
Para estes o Governo inglês criou um esquema de acesso 
rápido às redes de segurança, alargando os benefícios do 
Crédito Universal. Além disso, a moratória da dívida para 
famílias com hipotecas também está a ser considerada 
uma ferramenta política para atribuir recursos 
financeiros adicionais a quem mais precisa.



Veja mais em 
lidermagazine.sapo.pt
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Lições das fintech da China 
para resgatar as micro e PME
Um dos princípios base às decisões políticas em tempos de 
pandemia é que os apoios financeiros não tardem a chegar 
às empresas. Os pacotes de resgate em todo o mundo 
estão a incluir medidas para ajudar as PME a sobreviver. 
No entanto, o problema está em garantir que as verbas 
cheguem rapidamente, evitando que as empresas entrem 
em insolvência e os trabalhadores fiquem sem emprego. 
Uma pesquisa realizada pela Universidade de Tsinghua e 
pela Universidade de Pequim, junto de 995 PME na China, 
constatou que 85% possuíam reservas de caixa para três 
meses ou menos. 
Na Zona Euro, 13 mil PME poderiam estar em risco de 
insolvência (7% do total), respondendo por 4% do PIB da 
Zona Euro. As plataformas fintech podem ser a solução 
para canalizar liquidez para as PME, como demostra 
a experiência chinesa. Neste momento, indica aquele 
relatório académico, a economia digital da China possui 

estruturas para mobilizar capital privado e fornecer 
suporte direcionado às PME por meio do financiamento via 
Internet. 
As plataformas financeiras digitais cridas pelas startups 
de tecnologia aplicada à banca foram fundamentais para 
servir como canal para empréstimos de emergência 
na atual crise, com o incentivo direto do banco central 
chinês para facilitar o empréstimo para pequenas e 
microempresas. 

Cartões pré-pagos da Reserva 
Federal americana
Há várias ideias que estão a ser discutidas pelos bancos 
centrais sobre como fazer chegar verbas financeiras às 
mãos das famílias através da Internet. Os apoios digitais 
feitos pelos bancos centrais estão em discussão, incluindo 
nos EUA que pretendem fazer pagamentos em dinheiro a 
famílias através de cartões digitais pré-pagos financiados 
pela Reserva Federal. Uma das ideias é criar uma carteira 
digital em dólares gerida pela Reserva Federal para facilitar 
as transferências de dinheiro para as pessoas no âmbito 
dos montantes que o Estado disponibilizou para fazer face 
às implicações da pandemia. O Banco da Inglaterra também 
discutiu a possibilidade de usar a moeda digital no contexto 
da sua resposta à COVID-19. Hoje, mais do que nunca, os 
Governos precisam de inovação tecnológica financeira 
rápida ao mesmo tempo que garantem a privacidade 
dos dados. Muitos defendem que o momento atual é uma 
oportunidade para incorporar as mudanças estruturais 
que há muito são necessárias para desenvolver economias 
mais sustentáveis, dinâmicas e inclusivas. Por exemplo, 
em resposta à crise, o governo chinês concentrou-se na 
construção de uma infraestrutura digital, o que só trouxe 
benefícios para milhões de pessoas.

Universidade Europeia cria 
blogue para saber usar o 
tempo em isolamento
Consciente da situação excecional que estamos a viver 
atualmente, a Universidade Europeia criou o blogue 
#FicaEmCasa para facilitar o confinamento entre quatro 
paredes. Com raízes nas mais antigas instituições de 
ensino superior particular de Portugal, o ISLA e o IADE, a 
universidade quer ser parte integrante da solução e por isso 
desenvolveu vários conteúdos com informação útil sobre a 
COVID-19, incluindo um blogue com várias atividades de lazer 
para fazer em casa, e para toda a família. Por exemplo, vídeos 
que ensinam a fazer exercícios básicos em sessões curtas 
de alta intensidade; a fazer treino em suspensão; exercícios 
para melhorar a respiração e a nossa condição física; Pilates; 
e usar os jogos para crianças como meio de psicomotricidade. 
Além dos vídeos, esta plataforma digital de lazer e educativa 
oferece vários artigos escritos por especialistas que ajudam 
a ser mais eficiente a estudar em casa, a lidar com a situação 
de isolamento ou mostram a importância da música como 
terapia.
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1. ANANT AGARWAL, O FUNDADOR
      DA EDX EM EXCLUSIVO

2. CURSOS NAS MELHORES UNIVERSIDADES
      DO MUNDO PARA SUPERAR A CRISE
      COVID-19

3. ESCOLHAS DA LÍDER PARA CONTINUAR
      A APRENDER 

EDX O SUCESSO DA PLATAFORMA 
CRIADA POR ANANT AGARWAL
COM A HARVARD E O MIT
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Aprender ao longo da vida é já quase consensual. 
Não será possível uma readaptação da sociedade 
do trabalho face à transformação digital que o 
mundo vive, sem uma constante atualização de 
conhecimentos.
O projeto edX nasceu em 2012, com uma missão 
tripla, “expandir o acesso à educação de alta 
qualidade para todos, em qualquer lugar; 
reinventar a educação no campus e online; 
e melhorar os resultados do ensino e da 
aprendizagem através da pesquisa.” Quem o diz 
é o seu fundador Anant Agarwal, que tentou 
“quebrar as barreiras da educação tradicional 
e criar uma nova maneira de aprender através 
da tecnologia digital – uma que se adaptasse a 
todas as novas formas, métodos e lugares em que 
todos aprendemos atualmente”, e conseguiu. A 
plataforma foi desenvolvida pela Universidade 
de Harvard e pelo MIT, e hoje tem mais de 2500 
cursos para oferecer de mais de 140 instituições 
de ensino de todo o mundo.
Nesta pandemia, e sendo o trabalho e a formação 
feitos a partir de casa, era previsível que 
aumentasse a utilização da plataforma. 
Falamos com Anant, entrevista que pode ler nas 
próximas páginas, e apresentamos os cursos 
recomendados pela edX para esta fase de 
pandemia. Fomos além disso, e apresentamos o 
top 5 dos cursos mais frequentados na plataforma 
e deixamos cinco sugestões de cursos que 
podem ser úteis para quem lidera empresas e 
organizações.
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A plataforma online de 
formação que lhe permite 
aceder a mais de 2500 
cursos de 140 instituições de 
ensino do mundo inteiro. A 
plataforma foi imaginada em 
2012 por Anant Agarwal, o seu 
fundador que, em conjunto 
com a Universidade de 
Harvard e o MIT, conseguiram 
a proeza de ser hoje o sítio 
onde podemos fazer um curso 
de Harvard, Cambrige, Oxford, 
entre outras, a custo zero. 
Em tempo de pandemia era 
provável o seu crescimento, 
por isso a Líder falou, em 
exclusivo, com Anant, sobre a 
plataforma e como este vê os 
modelos de aprendizagem do 
futuro .
Por: Catarina G. Barosa

O FUNDADOR 
DA EDX
REINVENTOU 
O MODO COMO 
APRENDEMOS
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C
omo surge a ideia de criar uma plataforma como 
a edX?
Em 2012, a nossa sociedade estava a enfrentar – 
e ainda enfrenta - muitos desafios educacionais 
– lacunas de competências devido às mudanças 
tecnológicas, acesso limitado a formação de 

alta qualidade e enormes compromissos de custo e tempo 
necessários para obter habilitações – algumas das quais 
ainda existem hoje. Sabíamos que havia milhões de alunos 
no mundo para quem as barreiras para aceder à educação 
de que precisavam eram intransponíveis, portanto a 
Universidade de Harvard e o MIT decidiram unir-se e 
criar o edX para encontrar soluções para esses desafios.
A nossa missão era tripla: expandir o acesso à educação 
de alta qualidade para todos, em qualquer lugar; 
reinventar a educação no campus e online; e melhorar 
os resultados do ensino e da aprendizagem através da 
pesquisa. Tentámos quebrar as barreiras da educação 
tradicional e criar uma nova maneira de aprender 
através da tecnologia digital – uma que se adaptasse a 
todas as novas formas, métodos e lugares em que todos 
aprendemos atualmente.

Nesta época das nossas vidas (com o trabalho e ensino 
remotos) considera-se um visionário?
Durante esta pandemia, grande parte do mundo passou 
para a aprendizagem remota, demonstrando a rápida 
evolução do cenário educacional. Embora seja um novo 
conceito para alguns, aqui na edX já tínhamos visto uma 

transformação no sentido das plataformas de tecnologia 
educacional mesmo antes do início da pandemia, e 
prevemos que a formação virtual continuará a ganhar 
força à medida que os alunos e professores de todo o 
mundo entenderem a sua vasta gama de benefícios, seja 
em circunstâncias incomuns ou em tempos normais.

Aprender ao longo da vida em vez de aprender por tempo 
limitado?
Com a ajuda da tecnologia e a criação dessas plataformas 
de aprendizagem, o nosso objetivo é mudar a mentalidade 
para uma abordagem modular ao longo da vida, em 
vez da trajetória típica de dois a seis anos em períodos 
determinados. Quando fundámos a edX, fizemo-lo com 
a missão de tornar a educação de alta qualidade mais 
acessível a mais pessoas, eliminando barreiras como 
custo, localização e tempo. Um benefício inestimável desta 
plataforma foi facilitar o envolvimento com os nossos 
alunos no seu próprio tempo – fornecendo interações 
em tempo real, lições e colaboração entre esses alunos 
e os seus professores e colegas. As plataformas de 
aprendizagem online, como a edX, permitem uma 
formação de qualidade através da distribuição de vídeos, 
avaliações com feedback instantâneo e redes sociais que 
promovem discussões estimulantes – todas a ocorrerem 
em escala e facilmente acessíveis pelas massas que optam 
por usá-las. Se há um grande benefício é a eficiência 
criada pelas plataformas virtuais de aprendizagem.
As universidades são recetivas a esses novos modelos de 
ensino ou temem a sua expansão?
Acreditamos que a adoção do ensino a distância ou online 
ocorrerá mais rapidamente como resultado da pandemia, 
pois alunos e professores começam a ver os muitos 
benefícios associados a este método. Embora algumas 
universidades ainda voltem a abordagens puramente 
tradicionais, prevemos que muitas começarão a adotar 
e implementar o uso da aprendizagem omnichannel ou 

“Embora algumas universidades 
ainda voltem a abordagens 
puramente tradicionais, 
prevemos que muitas começarão 
a adotar e implementar o uso 
da aprendizagem omnichannel 
ou blended learning, onde os 
estudantes do campus usarão 
rotineiramente a aprendizagem 
online e pessoal.”
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edX especial para os negócios 
enfrentarem a pandemia

A plataforma edX desenvolveu um espaço onde destaca todas 

as formações direcionadas para a área dos negócios que são 

fundamentais nesta fase COVID-19.

As empresas, em todo o mundo, estão a adaptar-se para ter as 

suas equipas a trabalharem remotamente. Cursos de liderança, 

gestão de equipas estão à disposição de todos.

As empresas podem, antes de decidirem entrar, programar uma 

chamada com um membro da equipa edX para esclarecerem 

todas as dúvidas. A ferramenta de agendamento chama-se 

Connect with edX.

Veja aqui

Esta é a panóplia de cursos que foram identificados para 

expandir competências para enfrentar a pandemia.

Veja aqui

blended learning, onde os estudantes do campus usarão 
rotineiramente a aprendizagem online e pessoal. As 
universidades também começarão a adotar creditações 
modulares e cumulativas como blocos de construção 
para um grau completo de formação. Essas creditações 
permitirão que os alunos desenvolvam rapidamente 
conhecimentos transferíveis e adaptados à procura, 
necessários para acompanhar a transformação digital 
que causou uma grande lacuna de competências na força 
de trabalho atual.
As universidades também irão desenvolver uma 
das contribuições mais importantes da tecnologia 
para a educação – o efeito de rede. As universidades 
começarão a partilhar conteúdos modulares entre si 
e a desenvolver o trabalho de forma partilhada. A edX 

“Sabíamos que havia milhões 
de alunos no mundo para quem 
as barreiras para aceder à 
educação de que precisavam 
eram intransponíveis, portanto a 
Universidade de Harvard e o MIT 
decidiram unir-se e criar o edX 
para encontrar soluções para 
esses desafios.”

Top 5 dos cursos mais
frequentados do edX

A maioria enquadra-se nas nossas três áreas mais populares de 

computer science, data science e gestão e administração.
l CS50’s Introduction to Computer Science - HarvardX
l IELTS Academic Test Preparation - UQx
l Introduction to Computer Science and Programming Using

Python - MITx
l Introduction to Python: Absolute Beginner - Microsoft
l Introduction to Data Analysis using Excel - Microsoft

As escolhas da Líder 

1. Strategic Management

Este curso é dado pela Wharton, Universidade da Pensilvânia 

e tem como objetivo desenvolver várias habilidades de 

liderança: aprender a identificar e definir as vantagens 

competitivas do negócio, refinar a estratégia para 

gerar lucros, como aproveitar as estratégias para criar 

relacionamentos contínuos com os clientes, como ir além dos 

modos tradicionais de interação com os clientes e muitas 

mais.

O curso tem a coordenação dos professores Christian 

Terwiesch e Nicolaj Siggelkow e tem a duração de cinco 

semanas.

Saiba mais aqui.

2. Marketing Analytics: Competitive Analysis and Market 

Segmentation

Este curso, da Universidade de Berkeley, na Califórnia, 

vai desenvolver competências na área da segmentação de 

mercado, estruturação de indústrias para transformar as 

ações de marketing em estratégias com precisão de laser. 

Aprende a prever o comportamento dos concorrentes.

O curso é dado por Stephan Sorger, que ocupou cargos de 

liderança em marketing na Oracle, 3Com e NASA. Ensinou 

também mais de dez anos na UC Berkeley Extension e é 

autor de dois livros sobre marketing.

Este curso é um dos muitos que é gratutito, tem a duração 

de quatro semanas e só terá de pagar €230 se no final quiser 

ter um certificado, caso contrário, não paga nada.

Saiba mais aqui.
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BIO
Anant Agarwal é o fundador e CEO da edX. Anant 
ministrou o primeiro curso edX sobre circuitos e 
eletrónicos do MIT, que atraiu 155.000 estudantes de 
162 países. Foi também diretor do CSAIL, Laboratório 
de Ciência da Computação e Inteligência Artificial do 
MIT e é professor de engenharia elétrica e ciência 
da computação no MIT. Ele um empreendedor em 
série, tendo co-fundado várias empresas, incluindo 
a Tilera Corporation, que criou o processador 
multicore Tile e o Virtual Machine Works.
A Scientific American selecionou o seu trabalho 
em computação orgânica como uma das 10 Ideias 
para Mudar o Mundo em 2011 e foi nomeado na 
lista dos 15 principais inovadores da educação da 
Forbes em 2012. Anant, pioneiro em arquitetura de 
computadores, é membro da Academia Nacional of 
Engineering, membro da Academia Americana de 
Artes e Ciências e membro da ACM.
Ele hackeia o WebSim, um laboratório de circuitos 
on-line, em seu tempo livre. Anant é Ph.D. de 
Stanford e um bacharelado em IIT Madras. 

lançou recentemente uma iniciativa que ajudará as 
universidades neste caminho.

Como imagina a educação universitária daqui a cinco anos?
Em 2020 e além, veremos um aumento na procura por 
formação pré-graduada. Esse é um dos maiores mercados 
por explorar na formação online, e os trabalhadores 
sem um diploma universitário representam alguns dos 
grupos com maior probabilidade de serem impactados 
pela alteração de empregos e tecnologias. Os programas 
mais eficazes neste espaço serão online, correspondem 
bem às necessidades do setor e conferem competências 
imediatamente aplicáveis. É por isso que iniciámos o 
ano com o lançamento dos programas MicroBachelors, 
a primeira formação online, com garantia de créditos e 
cumulável.

Consegue identificar o tipo de aluno que está a utilizar a 
vossa plataforma?
A maioria dos alunos atuais do edX são adultos com 
formação universitária e idade entre 25 e 40 anos.

Há algum curso na sua plataforma que recomende aos 
líderes neste novo mundo COVID-19?
A equipa do edX tem uma página em que partilha 
informações sobre a nossa resposta ao COVID-19 e o 
que esperamos que possam ser ferramentas úteis para 
alunos e educadores à medida que se ajustam a este 
novo normal. É importante referir que temos um blog 
focado em dicas de formação online para principiantes, 
um curso sobre como aprender online e um curso para 
educadores que mudam os seus cursos de presenciais 
para online. 

3. Becoming an Effective Leader  

Este curso, da Universidade de Queensland, na Austrália, 

propõe-se fornecer uma melhor compreensão do que é a 

liderança e as habilidades que é preciso desenvolver para 

ser um líder eficaz. Os seus professores são profissionais 

com décadas de experiência em negócios sem fins 

lucrativos, pelo que as questões dos relacionamentos, 

empatia e necessidade de entender os outros no âmbito 

da liderança serão trabalhadas com afinco. São utilizados 

vídeos, entrevistas, estudos de caso, reflexões escritas, 

feedback de colegas e atividades de auto conhecimento.

O professor responsável é Terrance Fitzsimmon e o curso 

tem a duração de dez semanas. Este também é totalmente 

gratuito, a menos que queira um certificado final que tem o 

custo de €91.

Saiba mais aqui.

4. Contract Law: From Trust to Promise to Contract

Um curso da responsabilidade do professor de Direito

de Harvard, Charles Fired, uma das principais autoridades 

mundiais em direito contratual. Esta versão do curso 

acrescenta novas abordagens como interpretação, 

parcerias, colaborações, regulamentação

governamental, etc.

São oito semanas de aulas online, totalmente

gratuitas, com um custo de €115 caso pretenda

ter o certificado final.

Saiba mais aqui.

5. Leadership and Influence

Neste curso, vai aprender a definir uma estratégia de 

influência eficaz para atingir uma meta. Reconhecer a 

dinâmica das equipas e a contribuição que cada membro pode 

ter. Aprende também a criar um plano para expandir a sua 

adaptabilidade situacional como líder.

Os professores responsáveis são: Neta Moye, Nicole Coomber, 

Kathrym Bartol e Gilad Chen.

O curso tem a duração de sete semanas, gratuito ou €197

se quiser certificado final.

Saiba mais aqui.



HOW TO LEAD
WITH COVID-19?



HOW TO LEAD WITH COVID-19?
/ / /   V I S Ã O  F Ó R U M  E C O N Ó M I C O  M U N D I A L

O 
Fórum Económico Mundial anunciou a criação da 
Plataforma de Ação COVID. Em que consiste esta 
plataforma?
A Plataforma de Ação COVID tem como objetivo 
dar incentivo ao suporte do setor privado à 
saúde pública global na resposta ao COVID-19, 

e fazê-lo na escala e velocidade necessárias para proteger 
vidas e meios de subsistência, com o objetivo de encontrar 
maneiras de ajudar a acabar com a emergência global o 
mais rapidamente possível. A Plataforma de Ação COVID 
irá focar-se em três prioridades: Galvanizar a comunidade 
empresarial global para ações coletivas; proteger os meios 
de subsistência das pessoas e facilitar a continuidade dos 
negócios; e mobilizar cooperação e apoio empresarial para a 
resposta à COVID-19.

Como pode a comunidade empresarial global ser galvanizada 
para uma atuação coletiva?
A soma de muitas ações individuais por partes 
interessadas em todo o mundo não será suficiente para 
dar uma resposta. Somente ações coordenadas por cada 
setor empresarial, combinadas com a cooperação global 
e multissetorial, podem mitigar o risco e o impacto 
desta emergência global de saúde sem precedentes. O 
Fórum Económico Mundial está a usar o seu poder de 
coordenação para ajudar a agregar e acelerar os esforços 
das organizações para fornecer as últimas informações e 
orientações para os negócios, compartilhar as melhores 
práticas, mobilizar recursos onde são mais necessários, 
colaborar em iniciativas com o setor público e a sociedade, 
no sentido de ajudar a minimizar o efeito sobre a saúde 
pública, e limitar as interrupções às economias e cadeias de 
fornecimento.
Como organização, o Fórum Económico Mundial tem um 
histórico de esforços de apoio para conter epidemias. Em 
2017, no nosso encontro anual, foi dado início à Coalition 
for Epidemic Preparedness Innovations (CEPI) – reunindo 
especialistas do governo, negócios, saúde, academia e 
sociedade civil para acelerar o desenvolvimento de vacinas. 
A CEPI está neste momento a dar suporte à corrida para 
desenvolver uma vacina contra esta estirpe do Coronavírus.

FÓRUM 
ECONÓMICO 
MUNDIAL 
AJUDA NA 
RESPOSTA 
GLOBAL 
À CRISE 
COVID-19

O Fórum Económico Mundial está preocupado com 
os impactos desta crise que não tem precedentes. 
Criou uma Plataforma de Ação COVID-19, para 
reunir toda a informação relevante para a 
comunidade empresarial global, proteger os 
meios de subsistência das pessoas e facilitar a 
continuação dos negócios. Kelly Ommundsen, 
Chief of Staff, Chairman Office, Fórum Económico 
Mundial, em entrevista exclusiva à Líder, acredita 
que esta crise nos está a ensinar muito e deixa o 
desafio aos jovens empreendedores para terem 
um papel ativo no relançamento da economia.

Por: Catarina G. Barosa
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O Professor Klaus Schwab, Fundador e Presidente Executivo 
do Fórum Económico Mundial afirmou recentemente: “a 
nossa melhor e única resposta a isto (pandemia COVID-19) 
devia ser em ação concertada”. Qual é a sua opinião à 
resposta da União Europeia até agora?
Temos assistido a um conjunto de respostas diferentes 
através de toda a UE em relação à escolha de políticas para 
resposta a esta crise. Embora existam vários fatores que 
levam cada país a agir da forma e no tempo que lhes parece 
mais conveniente, a resposta tem sido em grande parte 
individual e descoordenada, o que tem resultado, em última 
instância, em centenas de milhares de mortos por todo o 
continente.
Olhando para o futuro, o importante é como irá a UE 
comportar-se no atenuamento das atuais restrições 
sociais. Será essencial que estas medidas sejam 
coordenadas entre países para garantir que não 
assistimos a uma explosão de novos casos e a um risco 
de uma segunda onda de infeções. Isto não significa que 
uma medida se encaixe em todas as políticas para todos os 
países. Significa apenas que deve haver um acordo sobre 
os princípios gerais para aliviar estas restrições e um 
quadro em vigor que ajude os países a avaliar qual será a 
escolha mais eficaz para a sua situação.

Serão as vidas das pessoas e continuidade dos negócios 
incompatíveis?
Existe um equilíbrio sensível que precisa de ser atingido, 
entre proteger a saúde, a segurança dos indivíduos, 
e garantir que as economias não entrem em colapso. 
A saúde pública deve sempre vir em primeiro lugar 
como prioridade máxima, bem como garantir serviços 
essenciais, como alimentos, equipamento médico, 
equipamento pessoal de proteção, e que utensílios de 
higiene estão disponíveis, cuja distribuição seja apoiada 
por por cadeias de fornecimento relevantes.
Para manter as pessoas saudáveis é importante, a curto 
prazo, que os negócios não essenciais fechem com o 
objetivo de achatar a curva de infeção, o que irá permitir 
que estes negócios voltem a abrir a médio prazo, o que 
levará a manter manter a economia saudável a longo 
prazo.

Quais serão as grandes consequências para os negócios, 
sabendo que não existe um fim à vista para esta pandemia, 
pelo menos antes de uma vacina estar disponível?
A incerteza nunca foi boa para os negócios e já vimos o 
impacto devastador desta crise em algumas economias 
espalhadas pelo mundo. Dez milhões de trabalhadores 
foram colocados em lay-off. É expectável que o 
crescimento global tenha um decréscimo de 3% e que os 
efeitos desta crise serão capazes de causar a pior recessão 
global desde a Grande Depressão. O desenvolvimento de 
uma vacina ou terapêutica que seja efetivamente capaz de 
tratar a COVID-19 é um fator crítico para ajudar a trazer 
segurança e alguma estabilidade aos indivíduos, negócios 
e à economia como um todo. Investigadores dizem que 
poderá demorar entre 12 a 18 meses a desenvolver uma 
vacina, testar e distribuí-la a uma escala global, isto 

“Em 2017, no nosso encontro 
anual, foi dado início à Coalition 
for Epidemic Preparedness 
Innovations (CEPI) – reunindo 
especialistas do governo, negócios, 
saúde, academia e sociedade civil 
para acelerar o desenvolvimento 
de vacinas. A CEPI está neste 
momento a dar suporte à 
corrida para desenvolver uma 
vacina contra esta estirpe do 
Coronavírus.”
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significa que estaremos a passar uma fase difícil a nível 
económico até lá.

Pensa que podemos retirar algumas conclusões positivas 
desta crise?
Esta crise tem providenciado uma grande oportunidade 
para reflexão em relação a tudo nas nossas vidas que 
tomamos como garantido. As liberdades que temos, a 
habilidade de nos movermos, comer, beber, viajar e de 
interagir com quem quisermos, o acesso a necessidades 
e luxos, e ver que todas essas liberdades nos foram 
retiradas, força-nos todos a reduzir o ritmo e a avaliar o 
que realmente importa.
Existem algumas pequenas ideias que podemos retirar 
desta crise, incluindo a cooperação sem precedentes 
entre companhias e geografias que se juntaram para 
desenvolver uma vacina. Este interregno nas viagens e 
na produção teve como consequência uma redução da 
poluição e emissão de gases carbónicos, dando à mãe 
natureza uma oportunidade para respirar. Verificamos 
também todos os pequenos gestos de ajuda entre as 
pessoas ou o dedicar mais tempo para homenagear os 
profissionais de saúde, funcionários de supermercados, 
trabalhadores de saneamento urbano, e todos os serviços 
que nos ajudam a fazer com que as nossas vidas em 
sociedade funcionem.
Espero também que possamos usar este momento 
como um ponto de inflexão e visualizarmos aquilo 
que queremos mudar para que, quando este Estado de 
Emergência de saúde pública terminar, não voltemos ao 
status quo, mas sim a criar um mundo melhor, mais justo, 
mais coeso e mais sustentável.

Qual seria o seu conselho para um empresário ou 
empreendedor neste momento?
Os negócios têm um papel fulcral nesta crise. Por exemplo, 
a LVMH reestruturou algumas linhas de produção de 
perfumes e cosméticos para fabricar gel desinfetante que 
depois é entregue a profissionais de saúde. A Coca-Cola está a usar a sua logística e a sua network de cadeia de 

fornecimento para ajudar na distribuição de máscaras 
faciais. O grupo Tata está a providenciar software 
e serviços educacionais para colmatar a lacuna de 
aprendizagem que existe nas escolas que foram fechadas, 
e existem muitos mais exemplos que poderia nomear.
Contudo, não são só as grandes empresas que podem 
fazer a diferença, empreendedores e pequenos negócios 
podem ter um grande impacto nas suas comunidades. 
Os Globlal Shapers, uma network de milhares de jovens 
empreendedores espalhados pelo mundo juntaram- 
-se e criaram 56 projetos nas suas comunidades 
locais para ajudar na luta contra a COVID-19, desde 
disseminar informação credível até à distribuição de 
pontos de lavagem de mãos, passando por maratonas 
de programação virtuais. O mundo precisa de ideias 
inovadoras que nos ajudem não só a sair desta crise, mas 
que nos ajudem a construir um melhor e mais seguro 
regresso após a pandemia. Ideias inovadoras de jovens 
líderes, líderes de negócios e de todos os interessados 
serão a chave para desbloquear este novo futuro. 

“Olhando para o futuro, o 
importante é como irá a UE 
comportar-se no atenuamento 
das atuais restrições sociais. 
Será essencial que estas medidas 
sejam coordenadas entre países 
para garantir que não assistimos 
a uma explosão de novos casos
e a um risco de uma segunda 
onda de infeções.”

PROJETOS EM CURSO NA PLATAFORMA AÇÃO COVID-19

São cinco os projetos em curso no Fórum Económico Mundial 
para dar resposta à crise COVID-19. Veja aqui os cinco:

1 - 3D Printing COVID-19 Rapid Response Initiative

2. Pandemic Supply Chain Network (PSCN)

3. COVID-19 Financial Services Response Network

4. COVID-19 Implications on Manufacturing and Supply Systems

5. CURA (Connected Units for Respiratory Ailments)



PUB
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N
um Portugal que desapareceu das ruas e dos 
céus, os aviões estão em terra, estacionados. O 
silêncio invade os aeroportos e a ele juntam-
se 11% dos quadros da Groundforce – são o 
garante da reduzida operação diária. Uma 
queda drástica para a empresa nacional de 

assistência em terra a passageiros, operações em pista 
e carga aérea, que em abril registou um decréscimo 
da atividade em 96%. Foi um dos primeiros setores a 
sentir o embate da declaração do Estado de Emergência 
e, será provavelmente, um dos últimos a recuperar das 
suas consequências. Com a Líder, Paulo Neto Leite, CEO 
da Groundforce, partilha o plano de gestão traçado, as 
decisões difíceis, as incertezas, o dever de não baixar os 
braços e serenar as suas pessoas, numa conversa virtual 
com sabor agridoce.

O que é mais assustador nesta crise de saúde pública 
mundial? 
É uma crise mundial sem precedentes e que afeta, 
simultaneamente, a saúde pública e, também, de uma 
forma muito agressiva, a economia nacional e mundial. 
Daqui resultam incertezas e desafios aos quais temos de 
responder, no imediato, de forma a proteger os nossos 
colaboradores, que são o nosso maior ativo, bem como 
o nosso negócio. Vivemos num contexto exigente e de 
decisões complexas onde a capacidade de liderança está 
colocada à prova, de uma forma nunca antes vista. A 
resiliência, o foco e o empenho são fundamentais.
No entanto, o mais assustador nesta crise é a conjugação 

“O SETOR
DA AVIAÇÃO
É UM
DOS MAIS
AFETADOS”
Por: TitiAna Amorim Barroso Fotos: Groundforce Portugal

de duas perguntas para as quais ninguém tem resposta: 
quando acaba? e como se irá dar a recuperação?

Quais as medidas implementadas para assegurar a saúde dos 
vossos colaboradores? 
A nossa prioridade, desde o primeiro momento, é garantir 
a segurança e a proteção dos nossos colaboradores e 
dos passageiros. Neste sentido implementámos, desde o 
início do surto COVID-19 (22/01/2020), um conjunto de 
medidas preventivas suportadas nas recomendações das 
autoridades nacionais de saúde e dos nossos serviços 
médicos. Começamos por estabelecer uma comunicação 
permanente com os trabalhadores para informar, 
alertar e prepará-los para este contexto. Instalámos 
e distribuímos dispensadores de gel desinfetante nos 

Vivemos num contexto exigente 
e de decisões complexas onde 
a capacidade de liderança está 
colocada à prova, de uma forma 
nunca antes vista. A resiliência, 
o foco e o empenho são 
fundamentais.



LIDER IDEIAS QUE FAZEM FUTURO /27



HOW TO LEAD WITH COVID-19?
/ / /   R A D A R

locais com maior concentração de trabalhadores, em 
complemento aos dispensadores disponibilizados pelos 
aeroportos, bem como suprimimos a picagem de ponto 
através de sistemas biométricos e o cancelamento de todas 
as formações externas.
Foram identificados os trabalhadores em grupos de 
risco, nomeadamente grávidas, idosos, doentes crónicos 
ou portadores de doença oncológica, entre outros, com o 
consequente afastamento do local de trabalho.
Passámos para teletrabalho todos os trabalhadores 
com funções passíveis de serem desempenhadas nesta 
modalidade. Encerrámos espaços como o Blue Lounge e 
a sala de serviço Groundcare. Limitámos o número de 
trabalhadores nas salas de descanso, nos refeitórios e foi 
implementada a distância de segurança e de afastamento 
social nos locais de maior aglomeração. Foi reforçada a 
limpeza das instalações e a desinfeção dos equipamentos. 
Foi igualmente reforçada a higienização dos autocarros 
de transporte de passageiros e de tripulações, e limitado 
o número de passageiros por autocarro de transporte de 
passageiros de/para as aeronaves, para 35 passageiros 
(numa capacidade de 80), bem como limitado o número de 
trabalhadores a transportar por navette para cinco (numa 
capacidade de nove).

Qual o impacto real no negócio? 
Verifica-se já e vai continuar a confirmar-se um impacto 
muito significativo deste surto no nosso negócio. Os 
passageiros deixam de voar; as companhias têm a frota 
em terra. O setor sofreu uma queda drástica.
Fomos fortemente afetados pela paragem de quase toda 
a frota TAP durante todo o mês de abril, somando o 
decréscimo abrupto ocorrido em todas as escalas onde 
exercemos a nossa atividade, diminuição essa verificada 
também nas outras companhias aéreas a quem prestamos 
serviços.
Dos 19 840 movimentos previstos para o mês de abril, 

Este é o momento de nos 
unirmos, em busca da única 
preocupação comum: serenar as 
pessoas e salvaguardar os postos 
de trabalho. 
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para os quais a empresa tinha dimensionado a operação 
em equipamentos e recursos humanos, apenas serão 
realizados 778. Esta situação implica uma redução de 96% 
na atividade da Groundforce.
Existem vários aeroportos onde a empresa está a operar 
que não têm previsto qualquer voo. No entanto, por ser 
parte integrante de um serviço público terá sempre de 
garantir uma capacidade operacional permanente para 
qualquer eventualidade. 

Que medidas foram desenhadas a esse nível? 
A nossa prioridade é, desde o primeiro momento, proteger 
os nossos colaboradores e, por isso, traçámos um plano 
de contingência e de gestão exigente que visa manter a 
“família” Groundforce unida e intacta face aos danos e 
consequências decorridas deste surto.
Neste contexto, fomos obrigados a tomar várias medidas 
extraordinárias previstas para estas situações. É uma 
decisão difícil, mas necessária para a manutenção 
da empresa e que garante a proteção dos nossos 
trabalhadores.
Do nosso quadro total de 2832 trabalhadores, 324 (11,4% 
do total) ficarão a garantir as operações diárias, na 
Engenharia de Equipamentos e nas Operações em cada 
escala, sem redução no seu salário. Temos que reconhecer 
o esforço de todos os que continuarão a dar o seu melhor 
pela reduzida operação que teremos.
2425 trabalhadores (85,6% do total) ficarão em Suspensão 
Temporária da Prestação de Trabalho ao abrigo do lay-off 
simplificado e receberão todos, sem exceção 2/3 das 
remunerações fixas mensais.
Um grupo de 55 trabalhadores (1,9% do total) pertencentes 
a áreas de suporte e chefias operacionais, ficarão em 15% 
de redução do período normal de trabalho. Um grupo mais 
pequeno de 14 trabalhadores (0,5% do total), das áreas de 
suporte, ficará em redução do período normal de trabalho, 
variável em função das necessidades operacionais e 

Existem vários aeroportos 
onde a empresa está a operar 
que não têm previsto qualquer 
voo. No entanto, por ser parte 
integrante de um serviço 
público terá sempre de garantir 
uma capacidade operacional 
permanente para qualquer 
eventualidade.
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receberão 2/3 das remunerações fixas mensais.
Os diretores da empresa ficarão em 20% de redução 
do período normal de trabalho e os administradores 
executivos, voluntariamente, propuseram uma redução de 
30% da sua remuneração.

Uma situação verdadeiramente complexa. 
O setor da aviação é um dos mais afetados pelos efeitos 
económicos da pandemia. Foi um dos primeiros a 
sentir o impacto da declaração do estado de pandemia 
e, provavelmente, um dos últimos a recuperar das suas 
consequências. Considerando que aos 2832 trabalhadores, 
se juntam as respetivas famílias, é sem dúvida uma 
situação muito complexa. A nossa ação passa por 
equilibrar a adoção de medidas entre o que é permitido 
pela lei e as reais necessidades da empresa.

Qual o papel que o Estado deve assumir perante as 
empresas? 
O papel do Estado e as medidas colocadas à disposição 
neste contexto de pandemia são preponderantes e 
decisivos para o futuro e a sobrevivência das empresas. 
É essencial o estabelecimento de diálogo entre o Estado 
e as empresas, bem como é imperativo que as empresas 
ajam de forma transparente com os seus colaboradores. 
Só assim, passada esta pandemia, podemos regressar 
em pleno e contribuir para o restabelecimento do nosso 
negócio e da nossa economia. Neste momento, a maior 
preocupação é garantir disponibilidade de tesouraria 
para enfrentar este período e o início da retoma, mais 
que desejável, da atividade. Todos sabemos que a retoma 
poderá ser difícil e a velocidade da mesma, muito baixa.

Conselhos que deixa aos portugueses que lideram outras 
empresas ou organizações? 
Neste contexto difícil e exigente é imperativo uma forte 
liderança, espírito de missão e de entrega, bem como é 
fundamental acautelar as necessidades dos trabalhadores. 
Quer estejamos numa economia crescente ou, pelo 
contrário, numa crise económica, os trabalhadores serão 
sempre o maior ativo e são estes que temos de ouvir, 
acompanhar e inspirar de modo a alcançar um objetivo 
comum. Só assim conseguimos ser bem-sucedidos na nossa 
missão.
Este é o momento de nos unirmos, em busca da única 
preocupação comum: serenar as pessoas e salvaguardar 
os postos de trabalho. Acionistas, administração, 
management, trabalhadores, sindicatos, comissões de 

A nossa prioridade é, desde o primeiro momento, proteger os nossos 
colaboradores e, por isso, traçámos um plano de contingência e de 
gestão exigente que visa manter a “família” Groundforce unida e 
intacta face aos danos e consequências decorridas deste surto.

trabalhadores, fornecedores, clientes, estão com as 
preocupações alinhadas nesse bem comum.

E aos portugueses em geral? 
É essencial que todos sigam as recomendações das 
autoridades oficiais de modo a que, juntos, possamos 
ultrapassar este momento difícil e, mais rapidamente, 
regressar às nossas vidas. O mundo vai mudar e as 
empresas também. O futuro é uma incerteza, mas, no 
presente, é nosso dever, de forma resiliente, não baixar os 
braços e continuar a lutar para que a recuperação do País 
se faça de forma mais rápida e eficiente. 

RADAR COVID-19

É o nome da rubrica iniciada no dia 13 de março na Líder 

online. Alguns dos principais CEO abriram-nos as portas 

das suas empresas e deixaram-nos acompanhar de forma 

virtual este grande desafio de liderança chamado COVID-19. 

As conclusões resultaram nestas entrevistas, que podem ser 

lidas aqui.
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A 
ideia de usar os telemóveis que cada um 
nós tem para atingir este objetivo foi, 
naturalmente, analisada por muitos países e 
em diversos contextos e adotada por vários. 
Países como a China, Singapura, Israel e Coreia 
do Sul usaram e continuam a usar diversos 

mecanismos para identificar e seguir cidadãos, com objetivos 
vários, que incluem o controlo de mobilidade, a identificação 
das cadeias de transmissão, a restrição de acessos e a análise 
da propagação da epidemia.
Porém, na Europa, a possível utilização de ferramentas 
deste tipo tem sido alvo de aceso debate. A Europa tem uma 
profunda tradição de proteção da privacidade, vertida em 
parte no Regulamento Geral de Proteção de Dados adotado 
pela União Europeia, e a adoção de abordagens deste 
tipo levanta muitas questões. Para além das questões de 
privacidade, existem muitos outros fatores humanos que 
levantam dificuldades à utilização destas tecnologias.
Para ser possível perceber os fatores humanos, sociais e 
tecnológicos envolvidos, é necessário compreender o tipo de 
tecnologias que podem ser usadas para atingir o objetivo de 
identificar as movimentações e contactos de indivíduos.
Uma primeira abordagem, a mais óbvia, é manter registos das 
localizações geográficas de cada utilizador de um telemóvel e 
usar estes registos para identificar movimentos e possíveis 
contactos. Esta abordagem é possível porque os telemóveis 
modernos possuem recetores de GPS (Global Positioning 
System) que lhes permitem, em cada momento, receber 
sinais de uma rede de satélites e determinar qual a sua 
localização na superfície do planeta. Este sistema tipicamente 
não funciona dentro de edifícios, mas a informação do 
GPS pode ser complementada com outra informação (por 
exemplo, os pontos de acesso WiFi) por forma a gerar um 
registo essencialmente contínuo da localização de cada 
telemóvel, com um erro de poucos metros. Esta abordagem 
tem levantado muitas reservas, uma vez que coloca sérias 
questões de privacidade. Existe sempre o risco destes 
registos de mobilidade serem usados para fins diferentes 
daqueles para os quais o sistema foi projetado e, para 
algumas pessoas, a eventual diminuição do risco de contágio 
não compensa a perda de privacidade, imediata e futura.
Uma segunda abordagem, não usa o potencial de 
georreferenciação dos telemóveis, mas sim a capacidade 
de uma tecnologia específica de comunicações de curta 

distância que todos os telefones têm, o BlueTooth. Esta 
tecnologia, que os telemóveis usam para comunicação de 
proximidade (poucos metros) pode ser usada para dois 
telemóveis trocarem entre si informação que permita, 
mais tarde, enviar mensagens para todas as pessoas que 
se aproximaram de uma pessoa contagiada por COVID-19. 
A Google e a Apple já informaram que irão disponibilizar 
nos respetivos sistemas operativos (iOS e Android) uma 
funcionalidade que permita o desenvolvimento deste tipo 
de aplicações. Embora existam diversas abordagens, a 
ideia fundamental é que as aplicações permitam avisar os 
utilizadores se estiveram, nos dias anteriores, próximos de 
uma pessoa diagnosticada com COVID-19. Esta informação 
pode ser completamente distribuída (residindo apenas nos 
telemóveis dos utilizadores) ou pode ser também registada 
numa base de dados centralizada, acessível às autoridades 
competentes. Existem diversas iniciativas europeias, entre 
as quais a PEPP-PT (Pan-European Privacy-Preserving 
Proximity Tracing) e a DP-3T (Decentralized Privacy-
Preserving Proximity Tracing), que estarão em diversas 
fases de adoção por dezenas de países, incluindo muitos 
países da União Europeia, que têm sido particularmente 
afetados pela crise. Esta abordagem levanta menos questões 
de privacidade (não são feitos registos das deslocações 
dos indivíduos mas continuam a existir diversas questões 
de segurança, sempre presentes quando telemóveis 
comunicam diretamente entre si.
Finalmente, existe uma terceira abordagem possível, que 
não exige a participação ativa dos cidadãos, e que consiste 
em usar os dados das operadoras de telecomunicações. 
Por razões técnicas e legais, a movimentação de todos os 
telemóveis é registada permanentemente pelas operadoras, 
que sabem, em cada instante, a qual torre (ou torres) de 
comunicações um dado telemóvel está ligado. Através da 
análise do sinal recebido, é possível localizar fisicamente 
um telemóvel, com uma precisão de algumas centenas ou 
dezenas de metros, conforme os casos e a sofisticação da 
abordagem usada, que é baseada em triangulação. Esta 

No âmbito da atual crise, tem sido muito 
discutida a possibilidade da utilização de 
meios tecnológicos que permitissem fazer o 
rastreamento e seguimento de pessoas infetadas 
com o SARS-CoV-2, tornando mais fácil identificar 
as cadeias de transmissão. Esta possibilidade 
existe porque, uma fração significativa da 
população usa regularmente telemóveis 
sofisticados (smartphones), de utilização muito 
flexível e onde podem ser instaladas aplicações 
com fins muito variados.

A Google e a Apple já informaram 
que irão disponibilizar nos 
respetivos sistemas operativos
(iOS e Android) uma funcionalidade 
que permita o desenvolvimento 
deste tipo de aplicações. A ideia 
fundamental é que as aplicações 
permitam avisar os utilizadores se 
estiveram próximos de uma pessoa 
diagnosticada com COVID-19.
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ARLINDO OLIVEIRA

Professor do IST, diretor do INESC

As três soluções possíveis para 
rastrear a COVID-19  

1. “Uma primeira abordagem, a mais óbvia, é manter registos 

das localizações geográficas de cada utilizador de um telemóvel 

e usar estes registos para identificar movimentos e possíveis 

contactos.”

2. “Uma segunda abordagem, não usa o potencial de 

georreferenciação dos telemóveis, mas sim a capacidade de uma 

tecnologia específica de comunicações de curta distância que 

todos os telefones têm, o BlueTooth.”

3. “Uma terceira abordagem possível, que não exige a 

participação ativa dos cidadãos, e que consiste em usar os dados 

das operadoras de telecomunicações.”

localização não é conhecida com a precisão suficiente para 
determinar a existência de possíveis contactos físicos, 
mas pode ser usada para outros fins, se devidamente 
processada.
Em qualquer dos casos, existem diversos desafios 
tecnológicos e nenhuma destas abordagens é uma 
panaceia, por diversas razões: podem ser gerados muitos 
falsos alarmes (pessoas com quem nos cruzámos a uma 
distância segura, ou que estavam separadas por paredes), 
a utilização de aplicações (nos dois primeiros casos) leva 
a um maior consumo de bateria, a deteção de proximidade 
de outro telemóvel é falível, para além de diversas outras 
dificuldades.
Mas os maiores obstáculos à adoção destas tecnologias são, 
provavelmente, fatores humanos e sociais. É muito provável 
que apenas uma fração dos utilizadores de telemóveis 
descarregue, configure e use estas aplicações, uns por 
preocupações com segurança, outros por desinteresse. A 
possibilidade de existirem falsos alarmes poderá vir a 
ser um problema grave, com as pessoas a começarem a 
desconfiar e/ou ignorar a informação recebida. Poderão 

existir objeções políticas e ideológicas à adoção de uma 
tecnologia que permita o seguimento de cidadãos, por 
melhores que sejam as justificações técnicas. E, finalmente, 
pode acontecer que a informação recolhida se venha no fim 
a revelar de pouco interesse para o objetivo fundamental, 
que é o controlo da epidemia. 
Por todas estas razões, devemos conter as expectativas 
relativamente à eficácia destas tecnologias como uma 
ferramenta de controlo da epidemia. Poderão, de facto, 
permitir em alguns casos uma deteção mais precoce 
e eficaz de cadeias de transmissão, e poderão ser um 
mecanismo eficaz de informação do risco a que cada um de 
nós está sujeito. Mas não serão uma solução mágica, e terão 
sempre de ser combinadas com medidas de distanciamento 
social, uso de máscaras, lavagem das mãos e desinfeção de 
espaços e objetos. Só uma abordagem que combine todas as 
ferramentas ao nosso dispor poderá permitir o regresso 
faseado à normalidade que todos desejamos. 
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A 
nossa sociedade estava, progressivamente, 
muito segura de si. O ser humano era o centro 
de tudo. Há aliás, uma necessidade histórica 
de sermos especiais. Desde criados “à imagem” 
de Deus, até ser a terra o centro do Universo… 
ou, vá lá, o Sol que é aqui perto, sempre nos 

colocámos num lugar destacado. É curioso que provas 
científicas empíricas determinaram que somos um banal 
planeta que gira sobre si próprio e à volta de uma estrela 
de terceira ordem, num sistema longínquo do centro da 
nossa galáxia que, por sua vez é periférica do centro do 
Universo.
Mas, nem assim, desistimos. O Homem é, para todos os 
efeitos, provavelmente, o único ser racional de todo 
o Universo, caso contrário já teríamos encontrado 
extraterrestres, eis o que pensam muitos. E sendo 
racional tornou-se o centro do mundo. Apesar de o planeta 
em que habita ter, mais ou menos, 4,5 mil milhões de anos 
e o Homo Sapiens não mais de 250 mil, toda a terra depende 
da nossa ação, sobretudo dos últimos 200 anos, porque 
antes disso éramos pouco mais do que primitivos.
Esta ideia é errada a vários títulos – o homem começou 
a mudar a paisagem da terra e a exterminar outras 
espécies há milhares de anos. E, ainda assim, se 
conseguirmos imaginar o tempo decorrido desde o 
surgimento do planeta até agora no espaço de um ano, 
teremos que o homem primitivo apareceu no dia 31 de 
dezembro, às 23:30. Os vegetais em novembro. Os seres 
multicelulares em outubro e os vírus… em março.
Talvez a ação dos homens sobre o planeta seja muito 
importante para eles próprios, homens; mas não o é, 
com certeza, para o próprio planeta. A ideia de salvar o 

UM VÍRUS NUMA 
FLORESTA DE ENGANOS

A nossa sociedade estava, 
progressivamente, muito 
segura de si. O ser humano era 
o centro de tudo. Há aliás, uma 
necessidade histórica de sermos 
especiais.

O SARS CoV-2, nome difícil, mas 
verdadeiro do coronavírus, 
vem colocar-nos uma série de 
questões quanto à civilização 
que andamos a construir e 
quanto à validade das nossas 
certezas.
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planeta é uma ideia falsamente generosa e genuinamente 
antropocêntrica. Na realidade, partilhamos esta casa 
comum com diversos habitantes, alguns dos quais não 
sabemos como classificar… como os vírus, que não estão 
mortos nem vivos. São compostos de ácido ribonucleico e 
proteínas… seja lá o que isso for.
As tragédias do passado – epidemias, pragas, pestes 
– pareciam isso mesmo – do passado. Improváveis ou 
facilmente derrotadas com os nossos conhecimentos 
atuais. Apesar de muitos alertas – médicos, cientistas, 
historiadores e até o global Bill Gates – uma pandemia não 
estava no nosso radar. Discutia-se a Emergência Climática; 
a Inteligência Artificial, a ideologia da Igualdade de 
Género, a eutanásia, o Brexit, as eleições americanas e 
mais uma série de coisas de que passámos a ter a ideia de 
serem do século passado.
O coronavírus veio desautorizar todas essas discussões. 
Talvez possamos ficar um pouco mais humildes e aceitar 
que não conhecemos tudo. Que o nosso desconhecimento 
aumenta à medida que o nosso conhecimento também 
aumenta. É a célebre teoria da clareira na floresta: se 
supusermos que uma clareira circular corresponde ao 
que conhecemos, sabemos que o perímetro formado pelas 
árvores da floresta corresponde ao desconhecido. O mais 
interessante, e matematicamente muito compreensível, é 
que se duplicarmos a clareira, ou o nosso conhecimento, 
duplicamos esse perímetro do desconhecido.
O novo vírus estava nessa parte sombria da floresta, 
que é como todas as florestas um lugar de enganos. De 
tentativas e erros, de caminhos sem saída e labirintos. É 
por aí que já desbastámos alguma coisa, embora nos falte 
imenso para desbastar. Porque – e parece o mais sensato – 
a floresta é infinita. Caso não fosse, poderíamos conhecer 
tudo, o que contradiz a ideia de que o conhecimento, em si 
mesmo, é infinito.
Esta ideia, que contraria o triunfalismo positivista 
que ao longo do séc. XX se tornou quase dogmático, 
faz-nos remeter, pelo menos temporariamente, para 
uma espécie de humildade cognitiva, onde aliás se filia 
nossa Filosofia clássica, com a máxima de Sócrates 
“Só sei que nada sei”. Essa humildade torna-nos mais 
humanos e leva-nos a perguntas diferentes das que 
estávamos acostumados: a inteligência artificial pode 
mesmo ser tão boa como a nossa? Podemos sobreviver 
enquanto nações isoladamente, sem mecanismos e 
sistemas transnacionais? Podemos fazer depender tudo 
da nossa vontade e interesses individuais, numa negação 
do conceito de sociedade a que se opõe uma espécie de 

narcisismo egocentrista? 
O lugar da humildade não é igual ao lugar onde se 
aprende com os erros, mas sim um local que tem mais 
de espiritual do que a mera tentativa/erro. O lugar da 
humildade é o de sabermos que não estamos sós na 
nossa caminhada pelo mundo; que em vários momentos 
dependemos muito uns dos outros. Como nestes tempos 
terríveis, e aqueles que se seguirão, de forte crise 
económica e inúmeras dificuldades.
Se o vírus nos fizer ser melhor do que éramos, quebrando 
certos chavões e dogmas que cada vez mais se espalham 
como eles próprios, os vírus; se nos dotar de uma razão 
mais crítica, de uma ciência menos preconceituosa e mais 
baseada em demonstrações e provas (ou na evidência, 
como agora se diz); se os sistemas de pensamento e as 
ciências sociais passarem a partir da realidade objetiva e 
não de modelos, construções e desconstruções que, como 
se vê, nada valem, poderemos dizer que aprendemos 
a lição. Mas seremos capazes de a aprender e de a 
apreender? Ou passados uns tempos estaremos, de novo, 
cheios de nós, sentados no meio do Universo a determinar 
tudo o que à nossa volta gira… sem contar com estas 
minúsculos partículas que nem sabemos se estão vivas ou 
mortas? 

*Floresta de Enganos é o nome de uma comédia de Gil Vicente, estreada em 
1536, em que se contam três histórias com um tema comum: o enganador 

que acaba por ser enganado.    

As tragédias do passado – epidemias, pragas, pestes – pareciam isso 
mesmo – do passado. Improváveis ou facilmente derrotadas com os 
nossos conhecimentos atuais.
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U
m sábio economista foi contratado pelo cauto 
governante. Um dia, o cauto governante 
perguntou ao sábio economista se haveria 
ou não uma recessão. O sábio disse ao 
governante que sim – haveria uma recessão. 
O governante tomou medidas drásticas e 

impopulares, pelo que a recessão não ocorreu. Sentindo-se 
enganado, o cauto governante despediu o economista. 
Este tipo de paradoxo está presente em inúmeras decisões 
de liderança. Ao tomar uma decisão difícil e impopular, 
o líder evita um resultado perigoso. A posteriori, como o 
perigo não se concretiza, os liderados e os observadores 
podem considerar que a medida drástica não era, afinal, 
necessária. Imagine-se o líder de um país que toma 
medidas extremas para proteger os cidadãos da COVID-19, 
daí resultando uma pequena quantidade de vítimas. Este 
sucesso poderia, a posteriori, ser usado para acusar o 
líder de que se excedeu nas medidas e foi híper reativo! 
Naturalmente, esta acusação não emergirá na atual crise 
porque a experiência dos outros países não deixa dúvidas 
sobre a necessidade de medidas drásticas. Mas imagine-
-se o que ocorreria se a crise estivesse circunscrita a 
um só país. Este paradoxo não tem solução: é necessário 
viver com ele. Após uma decisão ser tomada, sabemos as 
suas consequências, mas não sabemos o que ocorreria 
se decisão alternativa tivesse sido tomada. Os líderes 
organizacionais enfrentam, frequentemente, paradoxos do 
mesmo teor. 

A COVID-19
É UM
IMBRÓGLIO
PARA QUEM
LIDERA

Se não reconhecermos como 
normal a inevitável presença dos 
paradoxos na vida dos humanos 
em sociedade, continuaremos 
menos capazes de minorar 
riscos.

É possível que o leitor interprete esta discussão como 
estéril. Não creio que o seja. Se não reconhecermos 
como normal a inevitável presença dos paradoxos na 
vida dos humanos em sociedade, continuaremos menos 
capazes  de minorar riscos. Eis um exemplo. Em 2018, a 
Organização Mundial de Saúde (OMS) publicou uma lista 
de agentes patogénicos que necessitariam de atenção 
científica urgente. Todos eram vírus, nenhum era tratável 
ou alvo de vacina, e todos poderiam transformar-se em 
pandemias mortíferas. Após discussão, os especialistas 
da OMS acrescentaram uma nova condição: a “Doença 
X”, uma possível epidemia internacional séria causada 
por um agente patogénico então desconhecido. Foi 
também sugerido que se trabalhasse para enfrentar 
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essa possibilidade. O próprio Bill Gates, no âmbito da sua 
atividade filantrópica, acentuou (abril de 2018) que uma 
“uma ampla e letal pandemia” poderia ocorrer “durante as 
nossas vidas”. Gates apelou a um esforço global coordenado 
para combater essa potencial catástrofe. Alertou para 
a necessidade de um sistema de deteção precoce, assim 
como para a criação de melhores ferramentas e a 
implementação de uma resposta sistémica. E sugeriu que 
o mundo se preparasse para uma pandemia do mesmo 
modo que os militares se preparam para a guerra. Gates, 
que se intitula como otimista (no sentido de acreditar 
que a sociedade humana seria capaz de se preparar 
para a “próxima grande pandemia”), dava assim mostras 
do seu … pessimismo. Há, na sua abordagem, uma 
combinação paradoxal de otimismo e pessimismo – aquela 
de que porventura necessitamos para enfrentar mais 
eficazmente a próxima crise (sim, a próxima!).
Este paradoxo está associado a outro, acima citado: se se 
tivessem alocado doses massivas de recursos à prevenção 
da “Doença X”, e a intervenção tivesse sido eficaz, 
poderiam emergir argumentos de que essa intervenção 
fora excessiva e híper reativa! Agora que a doença tem 
um nome e uma face real, é fácil afirmar que não – que 
todos compreenderíamos a necessidade dessas medidas 
drásticas. Mas faça o leitor um exercício: imagine o que 
teria ocorrido se, no dia 1 de janeiro de 2020, com base 
na evidência chinesa e nos alertas da OMS e de Gates,  um 
líder político tivesse aventado a necessidade de declarar 

ARMÉNIO REGO
LEAD.Lab, Católica Porto Business School

o Estado de Emergência. Teria caído o Carmo e a Trindade, 
e esse líder teria sido acusado de catastrofista ou 
incendiário social. 
Se queremos prevenir catástrofes, ou diminuir fortemente 
o seu impacto, temos pois que aceitar que “doses 
massivas de recursos” sejam usados para que… se venha 
a “concluir” que esse dispêndio de recursos não fora, 
afinal, necessário! Este é um desafio de grande exigência. 
Eu próprio subestimei a dimensão do desastre na fase 
inicial do processo. Eis, pois, outro paradoxo: um estudioso 
de paradoxos incapaz de interpretar devidamente uma 
realidade potencialmente paradoxal! 

O próprio Bill Gates, no âmbito 
da sua atividade filantrópica, 
acentuou (abril de 2018) que uma 
“uma ampla e letal pandemia” 
poderia ocorrer “durante as 
nossas vidas”.
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As ciências juntaram-se 
na luta contra a COVID-19. 
Nunca antes se viu tamanha 
união nesta causa de vida 
ou morte. Com os projetos 
de investigação que lidera 
na área das neurociências 
em suspenso, Luísa Lopes, 
neurocientista, e o seu grupo 
de investigação do Instituto 
de Medicina Molecular, estão 
agora também focados em 
fazerem tudo o que estiver 
ao seu alcance para combater 
este vírus.
Por: Catarina G. Barosa Fotos: Tema Central

AS CIÊNCIAS 
JUNTAS 
NA LUTA 
CONTRA

O INIMIGO
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S
er cientista numa das épocas mais críticas para 
a ciência, que luta contra o tempo, como a faz sentir?
Há nisto uma dualidade curiosa. Por um lado, 
em Portugal, como em muitos países do mundo, 
as atividades de investigação extra-COVID19 
foram suspensas, assim como todas as reuniões 

científicas presenciais, aulas, cursos, pelo que obviamente 
no caso da minha equipa, para a qual 70-80% da atividade 
se baseia em experiências de laboratório, tivemos de 
adaptar estratégias e focar-nos nas tarefas possíveis em 
teletrabalho, nomeadamente organização de webinars 
e reuniões científicas em videoconferência, privilegiar 
a análise de dados, a escrita de novos projetos, ou a 
finalização de teses e manuscritos. Sendo que muitos dos 
nossos projetos duram 2-3 anos, este tempo de paragem 
é significativo e pode representar atrasos consideráveis. 
Por outro lado, criou um sentido de emergência e de 
mobilização sem precedentes na comunidade científica 
para apoiar de forma possível neste contexto de epidemia, 
recorrendo à formação que temos. Muitos de nós colaboram 
na divulgação de informação fidedigna sobre a epidemia, 
auxiliam nos testes diagnóstico (tenho várias pessoas 
da equipa a trabalhar nisso), na recolha de amostras de 
doentes, na análise epidemiológica, na conversão industrial 
para fabrico de materiais essenciais. Todos sentimos que, 
mais do que os nossos projetos individuais, a prioridade 
agora é conhecermos mais e melhor esta doença, e dar 
respostas. E posso dizer que ser cientista neste contexto nos 
dá um foco e sentido de utilidade que é muito positivo para 
enfrentar o resto das dificuldades.

Acha que vamos conseguir encontrar um medicamento eficaz? 
E quando?
Em tempo útil, acho pouco possível. Pelo que sabemos 
de outros vírus semelhantes, também não existem 
medicamentos específicos eficazes. Há muitas terapias 
que se utilizam para os sintomas que se desenvolvem 
com a doença e essas estão a ser utilizadas, sobretudo 
nos cuidados intensivos. Mesmo que se encontre um 
medicamento eficaz, ou temos a sorte de ser um já usado 
noutra patologia, e portanto já testado para segurança e 
dose, o que tornaria a sua implementação muito rápida; ou 
caso se descubra uma substância nova, demorará algum 
tempo até poder ser utilizado em segurança em pacientes.

E a vacina? Todos falam em soluções a caminho, mas até lá não 
ficaremos imunes naturalmente?
Podemos dizer que há uma grande probabilidade de se 
conseguir uma vacina, e há vários processos de fabrico 
diferentes a serem testados neste momento por forma 
a acelerar uma possível produção. Mas por ser nova e 
necessitar de testes, demorará algum tempo até poder 
ser utilizada, pelas mesmas razões. Para este vírus, ainda 
não sabemos de certeza se ter a doença nos torna imunes. 
O que sabemos, a partir de dados de outros coronovírus 
semelhantes, é que provavelmente ter a doença diminui 
a possibilidade de reinfeção, mas dado o pouco tempo 

de análise teremos de aguardar. Mas a convicção da 
comunidade científica é que uma primeira infeção 
conferirá uma imunidade que durará alguns meses, sim. 
O que significa que daqui a uns meses, um ano, poderemos 
não estar imunes novamente, daí a importância da vacina. 
Provavelmente teremos um cenário como o da gripe em 
que haverá surtos sazonais.

Uma segunda vaga do vírus, ou terceira, é um cenário 
possível? E nesse momento, que medidas de saúde pública 
considera apropriadas, atendendo ao ato de parte da 
população já ter sido infetada na primeira vaga?
Neste momento e sem vacina, o grande problema é que a 
maioria da população não está imune, pelo que é suscetível. 
Se a maioria ainda não teve a doença, basta aliviarmos as 
regras de distanciamento social para termos mais surtos, 
naturalmente, até se conseguir a chamada imunidade de 
grupo, que se atinge quando uma considerável percentagem 
da população (60-70%) está infetada. Ou seja, qualquer 
retoma da atividade provavelmente terá de continuar 
a limitar eventos públicos, concertos, jogos de futebol, 
situações em que há grandes multidões juntas.

Enquanto neurocientista, como olha para esta realidade que 
vivemos?
Há dois fatores que saliento em termos de funcionamento 
cerebral. Primeiro, o facto do isolamento social ser 
um fator de risco para as doenças mentais, e para as 
doenças neurodegenerativas, e teremos de lidar com 
isso e ter preocupação maior sobretudo com os idosos. O 
acompanhamento destas doenças não tem o mesmo grau 
que tinha antes do Estado de Emergência, embora se faça o 
possível. Segundo, são as perturbações de sono que advêm 
quer do stress e incerteza, que pelo facto das pessoas 
estarem menos expostas a luz natural e às alterações 
de rotina. Há recomendações da DGS acerca disso e é 
importante que as pessoas tenham estes aspetos em conta. 
Por isso sempre defendi o exercício físico e os passeios na 
rua, porquanto se cumpram as regras de distanciamento. 
Proibir isso não faz sentido nenhum em termos de infeção, 
nem em termos mentais.

Acha que o nosso país está a fazer o que deve ser feito ou 
podia e pode fazer mais?
Comparando com outros países de forma objetiva, acho que 
Portugal está a ter uma resposta exemplar, no conjunto. 

“Todos sentimos que, mais do que 
os nossos projetos individuais, a 
prioridade agora é conhecermos 
mais e melhor desta doença, e dar 
respostas.”



Penso que as autoridades não foram céleres no início, 
sobretudo na gestão de stocks, mas a sociedade civil 
colmatou essas falhas com uma mobilização exemplar. O 
governo atuou quando devia, o nosso país conseguiu conter 
com sucesso os casos, de forma semelhante à Áustria e 
Alemanha, conseguiu ter uma cobertura de testes aos 
níveis desses países e teve em geral um comportamento e 
adesão da população que merecem aplauso. Tendo em conta 
as limitações que o nosso país tem e os recursos aquém 
dos países mais ricos, estamos de parabéns, sobretudo os 
profissionais do Sistema Nacional de Saúde. Os partidos 
políticos uniram-se, as várias vertentes da sociedade, salvo 
raras exceções estão a ser ouvidas e agem em conjunto, e 
não temos as divergências sociais e políticas que se vêm 
em países com claras divisões sociais e regionais como em 
Espanha ou França. Tudo isso tornaria uma realidade difícil 
de gerir ainda mais complicada.

Acha que do ponto de vista da investigação também os 
projetos que não estão com enfoque no combate a esta doença 
ficarão para segundo plano?
Sim, mas estamos confiantes que o financiamento para os 
projetos, assim como para os salários possam ser alvo de 
uma extensão excecional como acontece noutros países. Além 
disso, este é um problema global, não só de Portugal, pelo 
que estou confiante que haverá uma resposta global que nos 
permitirá recuperar mais rapidamente. Além disso, muitos 
de nós procuram nesta fase de teletrabalho, aproveitar o 
tempo para estudar e discutir projetos novos com mais 
tempo uma vez que os colegas (exceto os que estudam a 
COVID-19) a nível internacional estão mais disponíveis.

No vosso centro de investigação estão a sofrer alguns 
impactos desta situação?
O nosso centro fechou a meio de março. Todas as atividades 
laboratoriais foram suspensas e todos os projetos 
interrompidos, e muito do espaço e recursos humanos 
foram reconvertidos, e bem, para testes diagnósticos ao 
coronavírus, para análise de amostras de pacientes e para 
desenvolvimento de testes serológicos. Essa é a prioridade 
neste momento. Mas obviamente que tem um impacto 
enorme na nossa atividade.

Que conselhos daria às pessoas para enfrentarem de forma 
saudável esta situação?
Vamos ter desafios a vários níveis e com graus de 
gravidade diferentes. Teremos pessoas que perdem entes 
queridos, teremos pessoas que perdem emprego e têm uma 
preocupação acrescida em assegurar rendimento familiar, 
teremos pessoas com doenças por tratar que ficaram em 
suspenso, pessoas com necessidades especiais com menos 
apoio e teremos ainda sequelas psicológicas a vários níveis, 
determinadas pela ausência de estrutura, de rotina e do 
maior isolamento. Penso que só saberemos a amplitude 
real destas consequências daqui a algum tempo e com 
uma análise detalhada por parte de especialistas em cada 
umas destas matérias. Mas uma certeza existe, a de que em 

termos de sociologia vai ser uma análise, infelizmente, com 
muitos dados e variáveis.

E aos líderes das empresas e organizações que têm equipas de 
pessoas para gerirem e negócios a assegurar?
Penso que estão sob uma enorme pressão. Não houve 
nenhum curso ou workshop que nos preparasse para isto. 
É uma situação de emergência sanitária, com grandes 
limitações de fluxo de pessoas e bens, enormes restrições 
a nível global e uma suspensão da economia a níveis 
comparáveis a uma guerra mundial. Haverá grandes 
soluções criativas para quem se reinventou e criou 
oportunidades, grandes avanços técnicos, industriais e 
científicos como acontece numa situação de guerra, e 
muitas formas de atividade que acabarão. Teremos de ter 
muito bom senso para equilibrar as medidas necessárias 
por exigência sanitária com uma revitalização da economia 
gradual e possível. Não são decisões fáceis nem simples. 
Uma coisa é certa, muitos modelos de negócio já mudaram e 
vimos grande adaptação e flexibilidade em novas formas de 
negócio; consumo e compras online, entregas ao domicílio, 
refeições take-away, plataformas de trabalho digital e de 
gestão remota. 
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LIDERAR DURANTE
A CRISE DO

C   R   NAVÍRUS
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“A situação aparenta ser perigosa e ainda 
permanece incerta.”

“Na Sede ainda não se aperceberam da gravidade 
do que estamos a lidar.”

“A minha equipa de liderança não está alinhada 
com o que é necessário fazer.”

“O impacto no nosso P&L parece ser significativo 
e as implicações a longo prazo são difíceis de 
decifrar.”

À 
primeira vista, estes comentários parecem 
ser sentimentos expressos pelos líderes 
durante o Coronavírus (COVID-19). Contudo, 
eles foram mencionados antes – foram 
feitos durante as três principais crises 
anteriores: a crise financeira asiática de 

1997, a crise SARS de 2003 e a crise financeira global 
de 2008. Catástrofes desta magnitude testam os líderes 
quanto à sua capacidade de gerir perante as incertezas, 
tornando-os mais fortes após ultrapassada a situação. Na 
esperança de aproveitar experiências passadas, a Egon 
Zehnder entrevistou executivos de topo de uma série de 
indústrias que enfrentaram grandes crises na China e 
na região Ásia-Pacífico. Pedimos- -lhes que partilhassem 
o que aprenderam e fizessem sugestões aos líderes que 
passam agora pelo surto de Coronavírus.

Não coloque os resultados acima
das suas pessoas

Os executivos com quem conversámos que lideraram 
organizações durante a pandemia de SARS apontaram 
para a importância de colocar a saúde, a segurança e 
o bem-estar dos funcionários acima de tudo. Um líder 

de uma cadeia global de hotéis disse: “Concentre-se no 
ativo mais importante que qualquer empresa possui 
– a segurança física das pessoas primeiro – e depois 
preocupe-se com os danos colaterais e resultados 
financeiros”.
Uma forma de fazer isso é alargar o pacote de benefícios-
base dos funcionários. Um CEO da região Ásia-Pacífico de 
uma empresa de produtos de consumo partilhou que a 
empresa assumiu os custos médicos adicionais de três 
funcionários infetados com Coronavírus e cujo seguro 
médico cobre apenas determinados custos. Outra empresa, 
que teve de deixar 25 000 pessoas em licença não 
remunerada durante uma crise, pagou aos funcionários 
os valores em falta assim que a empresa recuperou.
Os líderes também se devem esforçar para incutir calma 
e estabilidade. “É importante manter as conversas focadas 
em factos e dados”, explicou o diretor administrativo 
de uma cadeia global de abastecimento e logística. 
“Depois de abrir a porta à especulação, o comportamento 
irracional e o pânico entram em cena”. Outro executivo 
de uma empresa com um grande quadro de pessoas 
focou-se também na necessidade de segurança. “A minha 
prioridade número um é garantir que as equipas estão 
estáveis. Está confirmado que um dos meus funcionários 
tem Coronavírus”, afirmou. “Não posso deixar a minha 
equipa em pânico. Estou a trabalhar com o meu quadro 
de gestão e com o Governo para garantir que mantenho a 
equipa estável.”
Como parte da criação dessa segurança para os 
funcionários, os líderes devem estar nas trincheiras com 
a equipa. Um líder que viveu a crise financeira e o surto 
de SARS disse que trabalhar diretamente com os membros 
mais jovens da equipa que não tinham passado por aquela 
crise era um passo importante para fazê-los sentirem-se 
seguros. “Eu fui para a linha de frente... para que eles se 
sentissem confortáveis”, disse.
Para as empresas multinacionais, mostrar o compromisso 
da equipa de liderança, permanecer na China e trabalhar 
durante a crise é tranquilizador para os funcionários. 

Líderes de topo partilham 
as lições aprendidas com as 
crises anteriores na região 
da Ásia-Pacífico e como elas 
podem ajudar hoje.
Por: Paul Liu (Shanghai), Yan Lu (Shanghai), Lydia Guo (Beijing)
e Forrest Chen (Beijing), da Egon Zehnder
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trincheiras com a equipa. Um líder 
que viveu a crise financeira e o 
surto de SARS disse que trabalhar 
diretamente com os membros 
mais jovens da equipa que não 
tinham passado por aquela crise 
era um passo importante para 
fazê-los sentirem-se seguros.



Um ex-CEO de uma grande cadeia logística na China 
durante o surto de SARS – um expatriado que tinha 
transferido toda a sua família para a China – partilhou 
que toda a equipa de liderança permaneceu no país 
durante a crise. “As pessoas viram que eu tinha a minha 
família – mulher e bebé – mas que estava a ficar com a 
equipa para mostrar solidariedade e confiança”, explicou 
o ex-CEO.

Encontre e aproveite as
oportunidades escondidas na crise

Maximizar benefícios futuros significa procurar 
oportunidades no meio do caos. Um executivo com quem 
conversámos disse que durante o surto de SARS, um 
dos negócios da empresa em Hong Kong que melhorava 
a higiene ambiental cresceu 400%. Ele observou que, 
provavelmente, um novo período de crescimento 
poderá surgir com ligação ao Coronavírus pelo que 
é importante manter uma monitorização detalhada. 
“Essas oportunidades de negócio são importantes, 
pois as pessoas preocupam-se primeiro com o vírus, 
mas depois com a segurança no trabalho”, explicou. “A 
minha função é proporcionar-lhes a maior segurança 
possível.” Igualmente importante é a necessidade de 
ser ágil quanto ao excesso de capacidade resultante de 
interrupções nos negócios. Isso testará a capacidade dos 
executivos de pensarem criativamente para reorientar 
os ativos e recursos no sentido de soluções não pensadas 
em circunstâncias normais.
Uma crise também é uma oportunidade para identificar 
pessoas de alto desempenho que trabalham bem sob 
pressão e em ambientes ambíguos. “Eu aproveito as 
crises para identificar aqueles em quem se pode confiar 
para executar o que é necessário”, disse um ex-CEO do 
setor de aviação. “O QE e QI revelam-se durante esses 
tempos de adversidade.”

A perspetiva das pessoas: crise
e oportunidade

Quando, na Egon Zehnder, entrevistamos e avaliamos as 
pessoas, não nos focamos no que as pessoas fizeram, mas 
em como elas o fizeram. Comportamentos e caraterísticas 
apresentados no trabalho real são os melhores 
indicadores das capacidades futuras de um executivo. 
Muitas vezes, é em situações de grande stress e crise que 
somos capazes de obter uma visão profunda das suas 

capacidades.
Uma das ferramentas de avaliação que usamos no 
trabalho é o nosso Modelo de Potencial, focado em 
prever o desenvolvimento da capacidade executiva e 
a velocidade desse desenvolvimento. Acreditamos que 
os quatro elementos-chave do Modelo de Potencial têm 
particular relevância para esta crise e fornecem uma 
estrutura importante a ser usada para a autorreflexão 
e a observação dos seus colaboradores. O desempenho 
passado e os recursos atuais não oferecem garantias 
de que um indivíduo tenha sucesso em ambientes de 
mudança de alta velocidade, como uma crise, e o atual 
surto de Coronavírus é uma oportunidade para descobrir 
promessas reais das suas pessoas e desenvolvê-las para 
funções futuras. Os quatro elementos do potencial são 
curiosidade, perceção, determinação e envolvimento.
Curiosidade: Indivíduos com um alto grau de curiosidade 
procuram proativamente novas experiências, ideias 
e conhecimentos. Solicitam feedback e estão abertos à 
aprendizagem e mudança. São enérgicos, atualizando-se 
de forma permanente em termos intelectuais e pessoais. 
À medida que avança nesta crise, reflita sobre a forma 
como encara a incerteza, como procura informar-se, e se 
pede às pessoas ao seu redor para lhe darem feedback 
sobre a forma como estão a gerir a situação. Observar 
como as pessoas que o rodeiam usam a curiosidade em 
proveito próprio pode permitir-lhe identificar talentos 
interessantes para desenvolvimentos futuros.
Perceção: As pessoas que apresentam grande sentido de 
perceção poderão reunir e entender uma vasta 
gama de informação, transformar visões 
passadas (incluindo as suas) e definir 
novas direções. Alternarão, sem esforço, 
entre o nível conceptual e a análise 
inteligente de dados reais. Isso 
significa que, provavelmente, 
não só descobrirão novas ideias, 
como as aplicarão de formas 
altamente produtivos.
A falta de informações 
completas e a imprevisibilidade 
quanto ao impacto futuro é a 
realidade com a qual todos 
estamos a lidar durante e 
após a crise da Corona. A 
agilidade em relação à 
perceção, perante uma 
ambiguidade massiva, 
será o desafio para 
si e para quem 
o rodeia. Será, 
também, 
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importante ter a capacidade de promover trocas de ideias 
e discussões abertas.
Envolvimento: A capacidade de conectar-se ao nível 
emocional e lógico com os outros, e não apenas 
pessoalmente. Pessoas com alto envolvimento poderão 
comunicar uma visão persuasiva e ajudar os outros a 
sentirem-se mais conectados com a sua organização e 
líder. Essas pessoas buscam autoconsciência, demonstram 
empatia e poderão inspirar compromisso.
Acreditamos que esse pode ser um dos elementos mais 
importantes de potencial para os executivos durante 
um período de crise. A incerteza pode levar à ansiedade, 
e a capacidade de ter empatia e transmitir uma visão 
de como lidar com a crise com sucesso pode levar a um 
desempenho emocional mais elevado.
Determinação: Esta característica abrange uma 
combinação de atributos. A coragem e a vontade de 
correr riscos inteligentes, a persistência diante das 
dificuldades e a capacidade de se recuperar de grandes 
contratempos ou adversidades. Indivíduos profundamente 
determinados também continuarão a procurar evidências 
não confirmadas e estarão dispostos a mudar de direção 
quando necessário.
À medida que avançamos na crise, muitos líderes estarão 
“a atravessar o rio sentindo as pedras sob os pés”, como 
diz o ditado. Aqueles que se conseguem renovar para 
avançar e unir as pessoas em momentos de stress são 
hoje mais necessários do que nunca.
Além disso, as empresas podem usar este tempo para 
construir as suas marcas interna e externamente, 
e muitas fazem isso retribuindo à comunidade. 
“Organizámos uma doação de cerca de três milhões de 
dólares, não apenas dos funcionários atuais, mas também 
de líderes seniores que já deixaram a empresa”, explicou 
o vice-presidente de uma empresa farmacêutica. Embora 
a retribuição à comunidade seja certamente louvável, 
as empresas também devem estar cientes do exagero 
contraproducente - certifique-se de que os seus motivos 
para dar são puros e não simplesmente um mecanismo de 
construção de marca. “Não construa o seu orgulho pessoal 
através de exageros em doações”, alertou o CEO de uma 
empresa de energia solar.

Elabore planos de contingência
para a próxima crise

Embora nem todas as crises possam ser previstas – é 
muito mais difícil prever uma crise de saúde pública 
do que uma guerra comercial – muitos dos executivos 
com quem conversámos disseram que uma grande 

À medida que avança nesta crise, 
reflita sobre a forma como 
encara a incerteza, como procura 
informar-se, e se pede às pessoas 
ao seu redor para lhe darem 
feedback sobre a forma como estão 
a gerir a situação.



aprendizagem foi aperceberem-se que os seus planos de 
contingência não eram tão completos quanto pensavam. 
“Deveríamos estar mais bem preparados para situações 
mais complexas”, disse um executivo que foi líder 
durante o surto de SARS. “Levámos uma eternidade para 
colocar as coisas no lugar.”
Uma parte importante da preparação é a estabilidade 
financeira. Um ex-CEO do setor de aviação disse que uma 
coisa que a sua empresa fez perante as várias crises 
que enfrentaram foi estabelecer “um pacote de guerra 
financeira”. “Reunimos todas as reservas financeiras que 
pudemos – emissões de títulos, linhas de crédito – para 
termos recursos quando surgissem problemas”, explicou.
Outro executivo sugeriu que os líderes vissem a 
“paranoia” como um meio para melhorar os preparativos 
para desastres. “Pense em cisnes negros, pense em 
planeamento de cenários, construa sistemas de 
segurança, invista recursos e treine gestores sobre como 
falar com os media”, disse ele.

Comunique regularmente com
transparência e autenticidade
a todos os stakeholders

Todos os líderes com quem conversámos enfatizaram 
a necessidade de comunicação frequente durante um 
período de crise. Na situação do Coronavírus, não é 
possível andar pelos corredores e receber pessoalmente 
os convidados, mas existem muitas ferramentas de 
comunicação adicionais disponíveis, como o WeChat/ 
WhatsApp e outros canais de media social. A coisa mais 
importante, disse um executivo, é “ser o primeiro, 
estar certo e ter credibilidade na comunicação com 
os funcionários, para que não entrem em pânico ou 
obtenham informações contraditórias ou incorretas”.
O momento da comunicação também é crucial. “É 
importante estabelecer uma cadência e uma estrutura de 
comunicação, pois isso liberta as pessoas no sentido de 
se concentrarem nas tarefas que estão a desempenhar. 
Evita o dilúvio das solicitações de informação que 
podem bloquear o sistema no momento em que o foco 
na execução é crítico”, explicou o diretor-geral de uma 
cadeia global de distribuição e logística.

Nas empresas multinacionais, os líderes também 
devem pensar na forma como comunicam com a Sede. É 
fundamental que as comunicações não façam com que os 
funcionários da China se sintam isolados e que a história 
real do que está a acontecer no terreno seja contada.

Unir-se num propósito comum

O surto de Coronavírus uniu grande parte da China de 
formas que não se viam desde, talvez, o terramoto de 
Wenchuan em 2008. Enquanto os funcionários trabalham 
nos seus postos ou remotamente, o foco da sociedade tem 
sido a louvável equipa médica, serviços de segurança 
e voluntários que estão a trabalhar para controlar a 
situação. “Não se esqueça de que vivemos, trabalhamos 
e lucramos nesta sociedade que agora está sob um 
stress inacreditável” salienta um dos nossos executivos. 
Encontrar formas de contribuir para o esforço social de 
combate ao vírus também foi sugerido por vários dos 
nossos executivos como uma maneira de ser um cidadão 
corporativo responsável.
O líder de uma empresa global de hotelaria que passou 
pelo período após o terramoto de Sichuan disse que um 
dos resultados positivos para os funcionários foi serem 
capazes de encontrar uma ligação mais forte com a 
empresa. “Isso elevou a moral das nossas pessoas unindo-
se por um propósito comum”, disse ele. “Os esforços que 
desenvolvemos para retribuir aos que estão na linha 
da frente também tiveram um impacto profundo nas 
atitudes positivas da nossa equipa em relação ao nosso 
compromisso com a China”.
Embora o fim do Coronavírus possa não estar à vista 
e a extensão total do seu impacto permaneça incerta, 
os líderes devem encarar este momento como uma 
oportunidade para estarem melhor preparados para 
enfrentarem dificuldades futuras. Como referiu um 
ex-CEO com quem falámos, “não desperdice uma crise. 
Aprenda, reestruture, construa sistemas e retribua à sua 
comunidade.” 

Um ex-CEO do setor de aviação disse que uma coisa que a sua empresa 
fez perante as várias crises que enfrentaram foi estabelecer “um pacote 
de guerra financeira”. “Reunimos todas as reservas financeiras que 
pudemos – emissões de títulos, linhas de crédito – para termos recursos 
quando surgissem problemas.

Publicado e traduzido com autorização da Egon 
Zehnder Portugal

HOW TO LEAD WITH COVID-19?
/ / /   L E A D I N G  T H R O U G H  T H E  C O R O N AV I R U S  C R I S I S



PUB



HOW TO LEAD WITH COVID-19?
/ / /   H O U S E  O F  B E A U T I F U L  B U S I N E S S

SEIS DESEJOS PARA
UM MUNDO PÓS-CORONA 

Dos negócios com beleza ao amor sem controlo
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O 
secretário-geral da ONU, António Guterres, 
considera que “a recuperação da crise do 
coronavírus deve levar a um mundo melhor”. 
Para que todos nós imaginemos coletivamente 
um futuro melhor, cada um de nós tem de 
imaginar o seu próprio. Não é uma tarefa fácil 

hoje, porque parece que estamos num choque, presente e 
futuro ao mesmo tempo, incapazes de pensar além de um 
presente impactante aqui e agora.
Lutando para ir além da cacofonia de visões estilhaçadas, 
virei-me para a sabedoria capturada em livros, canções e 
filmes para inspiração. Em vez de uma visão coerente para o 
futuro, só posso articular seis esperanças.

1. 
Uma narrativa coletiva com muitas histórias 
diferentes
Do American Dream ao JFK’s moonshot, do comunismo 

ao capitalismo, do monoteísmo à singularidade, o mundo 
sempre foi construído por histórias. Mesmo que nem 
sempre tenham sido explícitas a sua profunda estrutura 
narrativa forneceu uma estrutura de apoio para muitas das 
nossas crenças e ações. A partir de agora podemos procurar 
uma nova narrativa coletiva que nos ajude a superar a 
crescente polarização das nossas sociedades e direcionar a 
nossa atenção e energia para um grande projeto partilhado.
Uma investigação conduzida pela organização sem fins 
lucrativos More in Common concluiu que em países como a 
Alemanha, a França e os EUA, um terço da população sente-
-se marginalizada e isolada da sociedade, mas a maioria 
das pessoas auscultada ansiava por uma narrativa coletiva 
que lhes desse um sentido de identidade e uma causa 
comum que valesse a pena lutar. Em França, por exemplo, 
os investigadores descobriram – antes do surto – que a luta 
contra as alterações climáticas poderá vir a ser a causa 
abrangente. E agora a COVID-19 pode servir como o inimigo 
comum perfeito, ajudando-nos a reunir-nos em torno de 
uma narrativa e a encontrar um novo “Nós”.
O lado negativo de uma dessas narrativas únicas é que pode 
alienar ainda mais aqueles que não se identificam com ela, 
ou seja, que cria um “Nós” mais poderoso, mas também um 
“Eles” mais impotente. A escritora nigeriana Chimamanda 
Ngozi Adichie, numa fascinante TED Talk alerta, por exemplo, 
para “os perigos de uma única história”. Aos seus olhos, o 
poder é “a capacidade não só de contar a história de outra 
pessoa, mas de a tornar a história definitiva dessa pessoa”. 
“É impossível falar sobre uma única história sem falar de 
poder...”. As nossas vidas, as nossas culturas, são compostas 
por muitas histórias sobrepostas. As histórias importam. 
Muitas histórias importam. As histórias têm sido usadas 
para desapropriar e demonizar, mas as histórias também 
podem ser usadas para capacitar e humanizar. As histórias 
podem quebrar a dignidade de um povo, mas as histórias 
também podem reparar essa dignidade quebrada.”
Talvez se possa resolver este conflito desta forma: uma 
história tem um começo e um fim, é específico e pessoal, 
antagónico e dramático. Tem um objetivo e uma moral. Uma 
única história é perigosa porque é o corolário das ideologias 
totalitárias. Uma narrativa, por outro lado, é aberta, uma 
conversa contínua que oferece uma terra prometida, mas 

sem destino definido. Uma narrativa partilhada cria o 
espaço para muitas histórias diversas — e ainda nos dá 
identidade e uma moldura para ver o mundo.
Quanto à COVID-19, nunca conseguiremos escrever a única 
história que faz sentido da pandemia, simplesmente porque 
nunca saberemos totalmente o quão agressivo o vírus foi 
realmente em relação às medidas que pusemos em prática 
para o conter, ou se o efeito que teve sobre nós foi genuíno 
ou devido à nossa resposta.
Em vez disso, o que espero que surja da crise é uma 
narrativa coletiva agregada de milhares de histórias 
diferentes, às quais todos nós nos podemos relacionar à 
nossa maneira. Por exemplo, costumava ver jogos de futebol 
com comentários de língua estrangeira quando viajava 
para o estrangeiro. Não entendia uma palavra, mas sabia 
exatamente o que estava a ser dito porque entendo uma 
linguagem universal, neste caso o futebol. E, tal como os 
jogadores deste belo jogo em campo, na geometria fluida dos 
seus movimentos, devíamos estar todos a fazer perguntas 
uns aos outros e a nós próprios mais “perguntas bonitas”, 
para citar aquela frase do poeta John O’Donohue, perguntas 
que não procuram uma resposta, mas que prolongam o 
estado de admiração.

2. 
Negócios com beleza
A beleza pode salvar o mundo. Está em todo o lado, 
e o mais importante aos olhos do espectador. Mas 

o único lugar onde pode ter o impacto mais profundo é 
no negócio. Passamos a maior parte das nossas vidas no 
trabalho, e como fazemos o nosso trabalho, gerimos os 
nossos negócios, crescemos as nossas equipas e nós próprios, 
e lideramos, é, para muitos de nós, quem somos e o que 
deixamos para trás. As nossas ações no trabalho têm um 
efeito sobredimensionado nos outros.
À medida que o mundo entra em recessão e muitas 
empresas não têm escolha a não ser apertar os cintos ou 
despedir trabalhadores, pode parecer frívolo falar de beleza 
(especialmente à luz dos trabalhadores que colocam as suas 
vidas em risco na linha da frente neste momento). Pode 
argumentar-se que, à medida que as pessoas enfrentam 
questões de vida ou morte, ou as consequências brutas do 
desastre económico, a beleza é a última coisa com que nos 
devemos preocupar.
No entanto, lembrar-nos da necessidade de beleza nas 

Que esta distância leve a mais 
intimidade no final, mas também 
não esqueçamos que algumas 
coisas na vida são melhor 
apreciadas a uma distância 
saudável.
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nossas ações é mais importante do que nunca. Como 
Pascal sugeriu, devemos sempre manter algo bonito na 
nossa mente. Mesmo que nem sempre possamos estar à 
altura disso, o mero pensamento da beleza pode servir de 
baluarte contra o regime de eficiência e otimização que 
pode ser infligido a nós com uma vingança após a crise. 
Temo que uma aliança profana de economicismo, de dados 
e de vigilância possa tornar-se o novo modus operandi, 
erradicando todos os tons mais subtis, nuances e esquivos 
que expandiram vigorosamente o campo de jogo para as 
empresas produzirem propósitos e não apenas o lucro dos 
últimos anos.
Embora todos pareçamos humanizados neste momento 
— através da informalidade e crueza do teletrabalho e do 
efeito unificador de ter um inimigo comum – a próxima 
era da desumanização está à espreita ao virar da esquina. 
Neste momento, enquanto estamos a ficar e a praticar 
distanciamento físico, encarnamos coletivamente a agência 
humana como nunca. Somos a grande onda montada entre 
a pandemia e o desastre em escala. Mas quando esta onda 
rebentar, porque não há mais necessidade dela, a nossa 
agência humana tornar-se-á instantaneamente alvo de 
tecnologia manipuladora novamente, com ainda maior 
fervor do que antes.
Para evitar que isto aconteça, agora, mais do que nunca, 
temos de defender a firme convicção de que os negócios 
devem e podem ser bonitos. Como disse o futurista sul- 
-africano Anton Musgrave: “Se o mundo endurecer em vez de 
suavizar depois desta crise, estamos todos perdidos.”

3. 
Um futuro de trabalho sem divisões
A vulnerabilidade, que tem sido uma espécie de 
chavão na literatura de gestão nos últimos anos, 

tornou-se subitamente tangível para todos nós, com perdas 
de emprego previstas para 25 milhões de pessoas, como os 
funcionários das Nações Unidas relataram, devido à crise. 
Acelerador e lupa ao mesmo tempo, a pandemia COVID-19 
veio revelar as populações que estavam vulneráveis antes da 
crise e que estão ainda mais vulneráveis agora — incluindo, 
entre muitos outros setores, trabalhadores de serviços e gig 
economy, famílias de baixos rendimentos e artistas, para não 
mencionar os já não empregados ou sub-empregados. Muitos 
deles enfrentam agora a brutal escolha de ficar em casa e 
perder rendimentos, ou colocar a sua saúde em risco.
Em vez de ser “o grande equalizador” (como Madonna o 
rotulou ignorantemente), a pandemia é a grande pistola 
de pressão — está a alargar as fissuras na rede de 
segurança social nos EUA e noutros países com medidas 

menos protetoras para os trabalhadores e famílias, e 
está a aumentar a desigualdade social em todo o mundo. 
Aqueles com tudo a perder serão novamente os perdedores, 
enquanto (alguns) os vencedores, muitos dos quais estão de 
fora da crise nas suas segundas ou terceiras casas ou barcos 
– continuarão a ganhar.
É evidente que, após esta crise, o futuro do trabalho terá de 
se tornar muito mais inclusivo para todos os trabalhadores, 
seja através de um salário mínimo mais elevado, do 
rendimento básico, ou empregadores que simplesmente 
pagam aos seus funcionários de serviço salários adequados. 
A minha esperança é que a pandemia nos force a alargar o 
nosso círculo de parentesco e a fazer da solidariedade com 
os trabalhadores de todos os setores uma causa partilhada. 
Só assim perceberemos que quando se trata de um futuro de 
trabalho mais humano, os inimigos não são a IA ou os robôs 
– somos nós. Assim como é com o vírus.

4. 
Alegria com fronteiras planetárias
A pandemia está a mostrar-nos duas coisas. 
Primeiro, que podemos travar a crise climática 

se quisermos. O alcance e a escala das mudanças de 
comportamento que estamos a viver agora em resposta à 
COVID-19 é exatamente o tipo de mudança massiva de que 
precisamos em resposta à crise climática. Mas em segundo 
lugar, a pandemia também está a impressionar-nos como 
nos desconectamos da natureza.
Assistimos, portanto, a um renascimento do natural — de 
uma nova autenticidade na forma como vivemos as nossas 
vidas e aparecemos no mundo, e um novo essencialismo 
que nos faz apreciar o que realmente importa, não só para 
nós, mas também para os outros. O distanciamento social, 
com todas as dificuldades e lutas que significa para muitos 
de nós, fez-nos estar atentos às fronteiras que podemos ter 
ultrapassado anteriormente com ignorância deliberada: não 
só o espaço pessoal dos outros, as fronteiras na conversa 
e outras interações sociais, mas também as fronteiras no 
nosso ambiente natural.
Que esta distância leve a mais intimidade no final, mas 
também não esqueçamos que algumas coisas na vida são 
melhor apreciadas a uma distância saudável.
No entanto, espero que este novo essencialismo não se torne 
uma frugalidade de expressão, uma escassez de emoções. 
Após este pesadelo de uma pandemia, outro pesadelo seria 
um mundo monocromático cheio de cidades, organizações 
e pessoas privadas de cor e vibração, uniformes na sua 
responsabilidade séria, com medo de morrer de excesso, 
errático ou sentimental. Na pior das hipóteses, a atitude 

Espero que o nosso mundo, no fundo, permaneça calmo e sereno,
assim como as nossas vidas, esvaziadas de desordem e ruído. Que
os fantasmas das nossas cidades fantasma não persistam por aí. Que 
haja densidade que convide a intimidade, não apenas a proximidade, 
permitindo-nos ficar quietos por um pouco mais de tempo.
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de seriedade pode tornar-se indistinguível de insipidez e 
banalidade. Qualquer pessoa de visibilidade pública, marcas, 
líderes, celebridades ou atletas, pode enfrentar a pressão 
tácita de acrescentar valor (mensurável) ou silenciar a 
opinião pública. E espero que resistam.
É uma questão de vida ou morte neste momento que todos 
nós adaptamos a atitude de zigue, incluindo os espíritos 
mais independentes entre nós. Mas para criar um mundo 
em que valha a pena viver depois da crise – um mundo de 
admiração e beleza – precisamos de pessoas e organizações 
que se zanguem – e que persistam em ser excitantes, 
carismáticos e exuberantes, sempre e onde quer que 
possamos estar.
Temos de encontrar uma maneira de sermos cidadãos 
conscientes e ainda nos divertirmos. Só nos iremos 
mobilizar para um mundo melhor e mais alegre através da 
alegria.

5. 
Densidade com quietude
Recentemente, tive o prazer de passar uma hora 
numa das sessões virtuais das Living Room Sessions 

da House of Beautiful Business com o escritor Pico Iyer, cuja 
escrita e pensamentos sobre A Arte da Quietude ganharam 
ainda mais relevância numa época em que o mundo parou 
e muitos de nós estamos confinados às nossas quatro 
paredes em autoisolamento e quarentena. Sem descartar as 
aflições daqueles que estão a lutar com este ajustamento, 
Iyer vê-a como uma oportunidade para reavaliar as nossas 
prioridades e ver o mundo de novo, para além do junk food 
das micro-interações nas redes sociais, do ataque de dados 
e dos meios de comunicação, e da tirania da produtividade 
dentro da nossa cabeça.
“A única maneira de o movimento fazer sentido é ficar 
quieto”, disse Iyer. E: “A solidão é o isolamento em que se pode 
ouvir algo mais sábio do que nós.”
Por isso, enquanto espero que a vida, na sua plenitude, 
regresse às nossas cidades, aldeias e aeroportos, desejo 
que esta quietude continue de alguma forma. Quero que as 
nossas cidades voltem a agitar-se, com multidões ansiosas e 
movimentos frenéticos. Ao mesmo tempo, espero que o nosso 
mundo, no fundo, permaneça calmo e sereno, assim como 
as nossas vidas, esvaziadas de desordem e ruído. Que os 

TIM LEBERECHT
Co-fundador e co-CEO da The Business Romantic Society

fantasmas das nossas cidades fantasma não persistam por 
aí. Que haja densidade que convide a intimidade, não apenas 
a proximidade, permitindo-nos ficar quietos por um pouco 
mais de tempo.
Eu próprio, estou determinado a manter a rotina que 
comecei durante a crise: dar exatamente o mesmo passeio 
todos os dias e ver uma coisa nova, ver o novo mundo de 
forma diferente de cada vez.

6. 
Amor sem controlo
Quando se trata de amor, como Lyer nos lembrou, 
há muito a aprender com Leonard Cohen. Não 

me refiro apenas ao amor romântico de uma pessoa (isso 
também), mas também na nossa relação com o mundo.
Na sua canção Paper Thin Hotel, o cantor e compositor 
canadiano explora o ciúme como a única emoção humana 
que é o oposto da quietude. O ciúme é a sensação irritante de 
que não valemos a pena, que não pertencemos aqui, que uma 
pessoa, ou o mundo, não nos ama de volta. Vem em muitos 
tons, desde o estatuto e a inveja social ao FOMO até – hoje em 
particular – as chamadas do Zoom, da inveja à solidão. No 
fundo está o medo da mortalidade. Quando estamos sozinhos, 
temos medo dos demónios na nossa mente.
Cohen olha para estes demónios nos olhos, firme sem temor, 
ou melhor, obriga-se a ouvi-los. Em Paper Thin Hotel ele 
descreve como ouve do quarto de hotel adjacente, através de 
uma parede fina de papel, a sua parceira a fazer amor com 
outro homem, e como ela toma banho depois e canta, e cada 
som é como mil agulhas no seu coração. Mas, ainda assim, 
continua a ouvir e, a dada altura, prevalece a clareza sobre 
a nebulosidade: “Ouvi os vossos beijos à porta, nunca ouvi o 
mundo tão claro. Encheste a banheira e começaste a cantar. 
Senti-me tão bem que não conseguia sentir nada.” E depois, 
uma revelação e um momento de alívio: “Está escrito nas 
paredes deste hotel. Vais para o céu depois de ter ido para 
o inferno. Um fardo pesado retirado da minha alma. Ouvi 
dizer que o amor estava fora do meu controlo.”
Não há palavras melhores para descrever a situação atual. 
As paredes que nos separam ficaram mais finas, precisamos 
de nos forçar a ouvir mesmo que seja doloroso, e só quando 
percebemos que não temos controlo, poderemos realmente 
estar apaixonados pelo mundo novamente. 
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A 
nossa reputação, mesmo com todos os 
constrangimentos impostos pelo confinamento 
e afastamento social, chega sempre a qualquer 
lado primeiro do que nós. Para o ser humano, 
preservar a reputação é tão importante quanto 
preservar a vida. E se podemos demorar 20 

anos a construí-la, bastam cinco minutos para a arruinar, já 
defendia Warren Buffet, fundador da Berkshire Hathaway 
e um dos homens mais ricos do mundo. Enquanto algumas 
pessoas a mantêm a salvo e (quase) imaculada, outras 
destroem-na em “três tempos”. 
Ter uma reputação forte e robusta é também ter o benefício 
da dúvida em casos de crise. E essa é a melhor forma de a 
ultrapassar. É natural que tudo o que façamos afete a nossa 
reputação e que a nossa reputação afete tudo o que fazemos, 
por isso é tão necessário protegê-la quanto geri-la. 
Ter uma boa reputação é como ter «um seguro que garante o 
benefício da dúvida», lembra Salvador da Cunha, CEO da Lift 
Consulting e um estudioso do tema, desde o início da criação 
da consultora, já lá vão 25 anos. No ano passado, materializou 
o gosto pelo tema e criou o Rep Circle, um centro de 

O NOVO MANTRA
DOS GESTORES DE TOPO

Vivemos na Era da Ética, onde a verdade, a transparência e a clareza de valores sustenta o crescimento 
das organizações a longo prazo. Agora, mais do que nunca, é clara a importância da reputação corporativa 
como o intangível com mais valor e sinónimo de uma boa gestão. A reputação não é apenas um 
multiplicador económico. Ela é – também – uma apólice de seguro.

Por: TitiAna Amorim Barroso

conhecimento sobre Reputação.
«A reputação não é apenas consequência do que uma pessoa 
ou empresa faz. É também do que os outros dizem dela, 
muitas vezes com motivações pouco honestas», lembra. 
Nestes tempos incertos, as oportunidades de fazer “o bem 
pelo bem” são o que vai fazer a diferença. As dimensões mais 
relevantes são as mais humanas. E são essas que ditam a 
familiaridade com uma pessoa ou marca. Já temos parte 
do segredo e se pudéssemos prescrever algum bálsamo 
para estes tempos seria o de «emergir da média pelas boas 
práticas. E saber comunicá-lo». A oportunidade está aqui!

Muitas pessoas confundem reputação com notoriedade. Afinal, 
o que é a reputação?
Uma notoriedade elevada implica que um grande número de 
pessoas reconhece uma empresa, uma marca, um indivíduo. 
Reputação implica que, para além de reconhecer o nome e 
o logo, conhece a atividade, conhece as práticas, e tem senti-
mentos positivos ou negativos em relação à empresa, marca 
ou pessoa. Mas notoriedade não tem correlação com repu-
tação. A familiaridade, sim. Para ter sentimentos positivos 
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ou negativos relacionados com uma empresa é necessário 
conhecer a realidade um pouco mais e perto. Por exemplo, 
em Portugal, Donald Trump tem muita notoriedade, mas má 
reputação. A Nestlé tem muita notoriedade e boa reputação. 
Em suma, ter um elevado índice de reconhecimento (noto-
riedade) não garante uma elevada reputação. 

A reputação é um intangível de grande valor. Como se mede?
A reputação é o intangível com mais valor das empresas. 
Uma medição financeira possível é a diferença entre o 
valor bolsista de uma empresa cotada e o valor dos seus 
capitais próprios (ativos – passivos). Mas na realidade o 
que interessa medir não é o valor absoluto: interessa medir 
os sentimentos que os stakeholders (partes interessadas) 
têm em relação a um conjunto de dimensões e atributos. 
Por exemplo se a empresa produz bons produtos ou bons 
serviços, se é inovadora, se trata bem os seus colaboradores, 
se é socialmente responsável e ambientalmente sustentável, 
se é uma empresa com uma liderança forte, ou ainda se 
é transparente ou mais rentável que a concorrência. A 
RepTrak Company, antigo Reputation Institute, definiu 
sete dimensões e 23 atributos racionais, que ajudam a 
explicar quatro variáveis emocionais: confiança, admiração, 
estima e boa impressão. Estes sentimentos ditam depois os 
comportamentos de suporte, ou seja, as intenções de apoio 
dessas partes interessadas: tenho intenção de comprar 
produtos daquela empresa, gostaria de trabalhar naquela 
empresa, gostaria de investir naquela empresa ou ser 
parceiro daquela empresa, etc. 

A receita para uma reputação forte tem mudado? 
As receitas não mudam muito. Mudam apenas no estilo. Hoje 
o propósito (purpose) é o grande mantra dos novos gestores 

de topo. Se uma empresa estiver focada num comportamento 
de excelência em cada uma das dimensões, se for 
avaliando periodicamente a perceção dos stakeholders, os 
comportamentos dos seus colaboradores e das lideranças 
intermédias – no sentido de garantir que não ultrapassam 
determinados limites –, então tem meio caminho andado 
para ter uma boa reputação. Do outro lado estão processos 
de comunicação. Não basta ter bons comportamentos: 
as empresas têm de garantir que é essa a perceção dos 
stakeholders, porque há muitos fatores exógenos que podem 
influir na sua reputação. Exemplo disso são processos 
de comunicação menos claros promovidos pela sua 
concorrência ou por colaboradores menos satisfeitos. Medir 
perceções para gerir a reputação é o segredo. 

Como é que o contexto atual em que Portugal e outros países 
se encontram, resultante da situação epidemiológica do novo 
Coronavírus – COVID-19, se pode tornar numa oportunidade 
para as lideranças melhorarem a reputação?
Nestes tempos mais conturbados, as oportunidades de 
fazer “o bem pelo bem” são o que vai fazer a diferença. 
Os colaboradores, nestes momentos de grande incerteza, 
olham para cima e procuram boas lideranças, que os 
façam sentir seguros. Empresas que os estimulem e os 
deixem orgulhosos. Por outro lado, os consumidores 
procuram empresas que de algum modo coloquem de lado 
objetivos puramente economicistas e preferem as que 
são mais generosas e altruístas. As que devolvem parte 
dos seus ganhos à sociedade. A transparência, a liderança, 
as preocupações sociais e ambientais estarão no topo das 
preocupações dos stakeholders. A oportunidade é essa. 
Emergir da média pelas boas práticas. E saber comunicá-lo. 

Que conselhos daria aos líderes empresariais para gerirem a 
sua reputação em Estado de Emergência?
A primeira é: que liderem. É o que se espera de um líder. Que 
tome decisões e que seja consequente com essas decisões. E 
já agora que lidere no sentido mais altruísta do termo. Que 
arrisque e proteja os seus, mesmo que isso lhe custe o “bónus 
anual”. Por outro lado, que exija aos seus colaboradores 
comportamentos de excelência para tempos de grande 
incerteza. As dimensões mais relevantes, neste momento, 
serão as mais humanas: garantir excelência no trabalho, ser 
transparente, socialmente responsável e ambientalmente 
sustentável. O inverso da ganância, lucro fácil e oportunista, 
que também se vê na sociedade nestes dias.

Existem reputações incólumes?
Não. Não existem porque a reputação não é apenas 
consequência do que uma pessoa ou empresa faz. É também 
do que os outros dizem dela, muitas vezes com motivações 
pouco honestas (questões concorrenciais, por exemplo) ou 
pouco francas. Se um trabalhador preguiçoso ou desonesto 
for despedido vai sempre dizer mal da empresa e do patrão. 
E isso tem consequências na reputação porque quem o ouve 
não tem toda a informação. Se um consumidor desonesto 
fizer uma devolução e uma queixa, com objetivos de ser 

O tema dos influencers é 
muito interessante porque 
de facto podem moldar de 
forma muito positiva e muito 
negativa a reputação das marcas. 
Um influencer tem de ter 
ressonância com uma marca. 
Ninguém acredita que o Ronaldo 
goste mesmo de Linic anticaspa. 
Por isso o que se passa ali 
não é influencer marketing: é 
publicidade na plataforma com 
mais audiência do mundo. 
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reembolsado, vai dizer mal do produto. Se há um acidente 
que provoque uma morte ou um grande prejuízo, as pessoas 
vão olhar para as medidas de segurança da empresa e os 
media vão apontar o dedo. Não, não há reputações incólumes. 
Mas há forma de mitigar tudo isto. Ter uma reputação forte 
e robusta é também ter o benefício da dúvida em casos de 
crise. E essa é a melhor forma de a ultrapassar. 

E quais os líderes e marcas que associa a uma boa reputação?
Há um conjunto de marcas com reputação excelente. Em 
Portugal, marcas como a Nestlé, a Delta e a Microsoft têm 
sistematicamente, todos os anos, surgido com reputações 
muito fortes. Os líderes têm estado mais escondidos do 
público em geral. Estão mais low profile. 

Transitando para um tema também atual, os influencers. Como 
é que eles estão a moldar a reputação das marcas?
O tema dos influencers é muito interessante porque de facto 
podem moldar de forma muito positiva e muito negativa a 
reputação das marcas. Um influencer tem de ter ressonância 
com uma marca. Tem de ter engagement com o seu público. 
Não pode promover uma marca de que, genuinamente, 
não goste. E isso é complicado de fazer quando há um 
pagamento no meio. As marcas têm de ter muito cuidado 
com os influencers que escolhem para as representar. 
Não pode ser qualquer um. O critério não pode ser apenas 
audiência. Tem de fazer sentido para a marca, para o 
influencer e, sobretudo, para a audiência do influencer. Por 
exemplo, ninguém acredita que o Ronaldo goste mesmo de 
Linic anticaspa. Por isso o que se passa ali não é influencer 
marketing: é publicidade na plataforma com mais audiência 
do mundo. Já a Nike faz todo o sentido.  

O desvio do poder para as mãos da audiência digital, criou, em 
última análise, um ambiente hostil. O número de seguidores, de 
likes e de partilhas são um indicador seguro? Onde vamos nós 
com tantos seguidores?
A audiência digital é o novo mundo, quer queiramos quer 
não. É por isso que a reputação ganha muita relevância com 
o digital, porque o risco aumenta. Uma reclamação de quem 
tem muita audiência está nas mãos de pessoas normais. A 
empresa tem mesmo de ter isso em conta. 
E tem razão: O ambiente digital é mais hostil. Está 
resguardado por trás de um ecrã. Os sentimentos são 
amplificados, positivos e negativos, porque não têm risco. É 

O CRO – Chief Reputation Officer é um C-Suite, que é o garante da 
reputação da empresa. É uma função transversal ao Marketing e 
Comunicação, Recursos Humanos, Inovação, Governance, Direção 
Financeira e Liderança. É uma função que está progressivamente a 
substituir o CMO - Chief Marketing Officer
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muito diferente chamar atrasado mental a alguém que não 
conheço no Twitter ou no Facebook ou com a pessoa à minha 
frente. No digital não arrisco a levar um murro. É como 
no trânsito: as interações são efémeras e protegidas pelo 
alumínio do carro. 

Qual é que é o maior impulsionador da reputação de uma marca?
Não há um fator. Há uma combinação de fatores, de 
dimensões e atributos. O que se pode é combinar esses 
fatores com um propósito genuíno e comunicá-lo 
eficazmente. 

Já há diretores de Reputação? 
Já há, claro. Mesmo representantes em administrações. O 
CRO – Chief Reputation Officer é um C-Suite, que é o garante 
da reputação da empresa. É uma função transversal ao 
Marketing e Comunicação, Recursos Humanos, Inovação, 
Governance, Direção Financeira e Liderança. É quem garante 
que todos estes “silos” se comportam como está estipulado. É 
uma função que está progressivamente a substituir o CMO, à 
medida que a reputação tem provado que é mais abrangente 
do que o marketing, que apenas trata das dimensões de 
produtos e serviços. 

Situações de crise podem atingir a velocidade de um clique ou 
de um post no Instagram. Antes, as empresas podiam esconder-
-se. Hoje, se não for a empresa a criar a sua própria narrativa, 
alguém o fará e, provavelmente, não será amigável. Quais é que 
foram os últimos grandes erros crassos de marcas/ empresas? 
Esconder e mentir são estratégias do século passado. É muito 
difícil nos dias de hoje para uma empresa relevante estar 
escondida e passar pelos pingos da chuva. Não digo que não 
seja a estratégia tentada por muitas empresas em Portugal. 
Mas de facto uma empresa que se relaciona com o público 
em geral, business to consumer, não consegue estar 100% 
protegida e tem de gerir muito bem o que se diz sobre ela e 
atuar rapidamente. Como não se consegue ver tudo e estar 
atento a tudo, ter uma boa reputação é como ter um seguro 
que garante o benefício da dúvida. Tendo dito isto, há uma 
tendência que é muito positiva para as empresas: com o 
incremento das fake news, as pessoas acreditam hoje mais 
no que a empresa diz, nos seus canais de owned media, 
do que acreditavam há 10 anos. Atualmente, os medias das 
empresas são mais credíveis do que os media tradicionais.

Hoje uma crise espalha-se muito mais rápido do que há 10 
anos. E com os novos canais de informação, o alcance e o 
impacto de um episódio problemático pode ter repercussões 
profundas e sair muito caro às empresas. 
É verdade. O fenómeno é mais rápido, mas também mais 
efémero. As empresas não podem entrar em paranoia por 
causa de um twitte. Mas se a crise escala verdadeiramente 
pode pôr em causa a continuidade de uma operação. O 
conceito de reputation rediness é muito importante. A gestão 
de uma crise que tenha sido antecipada e preparada é muito 
mais eficaz. É por isso que as empresas têm de ter manuais 
de gestão de crise preparados e atualizados, têm de fazer 
simulações, media training. E têm de ter alguém que sabe o 
que faz nestes momentos.

Exemplifique marcas que recuperaram a confiança do público 
após uma crise de reputação.
Há vários casos a nível mundial. É raro recuperar plenamente 
de uma crise reputacional grave, mas há alguns casos. Toyota, 
Volkswagen, BP, MSD são casos de empresas que sofreram 
graves crises reputacionais e que de alguma forma recupe-
raram dessas crises, embora não totalmente. Em Portugal, O 
Millennium BCP, por exemplo, teve uma crise muito grande 
em 2007/2008, provocada por uma guerra de poder que 
despoletou uma destruição de valor muito significativa. Levou 
alguns anos a recuperar dessa crise, mas hoje já poucos se 
lembram das razões. Já grupos como o BPN, Espírito Santo, ou 
mais recentemente o de Isabel dos Santos, sofreram crises 
reputacionais letais, que levaram à sua dissolução.

As organizações têm sido cada vez mais vocais acerca das 
causas que apoiam e aquelas que repudiam. Esta postura 
pública alimenta uma boa reputação? 
É uma tendência muito ligada ao propósito das empresas: o 
CEO ativista, que dá a cara e o poder da empresa que gere por 
uma causa em que acredita e em que os seus stakeholders 
se revém. A Nike tem sido muito ativista na área dos 
direitos humanos, contra o racismo e a favor de causas 
muito relevantes como o empoderamento feminino ou em 
defesa de causas de minorias. Há vários exemplos. Mas, mais 
uma vez, é uma opção que pode trazer grandes dividendos 
reputacionais de longo prazo se não for confundido com 
propaganda. As empresas têm mesmo de praticar o que 
pregam, para não serem percecionadas como hipócritas.

Vivemos na Era da Ética, onde a verdade, a transparência e a 
clareza de valores sustentará o crescimento das marcas a longo 
prazo. Ser humano, ser gentil, ser credível. Hoje, a reputação é 
mais importante do que nunca?
Penso que esta pergunta resume muito toda esta conversa. 
Penso que sim… penso que fundamentalmente as empresas 
globais já entenderam que não se conseguem esconder, que 
não podem mentir, que não podem enganar. E que para ter 
comportamentos de suporte positivos dos seus stakeholders 
têm de ser estimadas, têm de ser de confiança, têm de ser 
queridas e admiradas. Esse é o fundamento da boa reputação, 
que hoje começa a ser sinónimo de boa gestão. 

A reputação é o intangível com 
mais valor das empresas. Uma 
medição financeira possível é a 
diferença entre o valor bolsista 
de uma empresa cotada e o valor 
dos seus capitais próprios. 
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A
s empresas compreendem cada vez melhor 
que a gestão da reputação é fundamental para 
aferir perceções de clientes, colaboradores, 
acionistas e outras partes interessadas. 
Na verdade, sete em cada dez gestores 
de empresas de renome confirmam que, 

atualmente, a gestão da reputação de uma empresa é 
mais importante do que nunca. Este fenómeno deve-se, 
em parte, a tendências emergentes como a Internet das 
Coisas, a inteligência artificial, as alterações climáticas 
ou a evolução dos valores, que têm afetado os mercados e 
as empresas. Por esta razão, a identificação destas novas 
forças torna-se essencial. Macrotendências que devem ser 
tidas em conta não só pela sua importância global, mas 
também pelo risco que muitas delas implicam.  

#1 
ELEVAR O PROPÓSITO
À semelhança do ano anterior, elevar o 
propósito é a principal macrotendência 

de 2020. As empresas devem cumprir um propósito que 
transcenda os seus produtos e serviços, exaltando valores 
sociais e emocionais. Clientes, fornecedores, colaboradores 
e acionistas esperam das empresas uma visão ampla de 
propósito, associada ao bem que fazem pela comunidade 
e que vá além de ganhar dinheiro ou gerar riqueza. Ainda 
assim, dos 200 diretores de comunicação entrevistados, 
apenas 3,4% disseram ter um propósito claro como empre-
sa, revelando uma grande oportunidade e uma potencial 
necessidade de fórmulas de medição e análise.

#2 
PROTEÇÃO DE DADOS
A privacidade e segurança dos dados, assim 
como as possibilidades de ataques cibernéti-

cos, tornaram-se um dos principais riscos para as empre-
sas. Os efeitos da dark web fazem muitas pessoas temer que 
os seus dados sejam utilizados para fins fraudulentos ou 
maliciosos. O aumento nas falhas de segurança em relação 
aos dados pessoais criou dúvidas em relação à capacida-
de das empresas de proteger os dados a que têm acesso. 
Segundo o Global RepTrak de 2019, 67,8% do público em geral 
duvida da capacidade das empresas para salvaguardar os 
seus dados pessoais.

AS MACROTENDÊNCIAS 
DE REPUTAÇÃO
QUE VÃO MARCAR 2020

#3 
INVESTIMENTO RESPONSÁVEL
Investir com responsabilidade significa 
ponderar não só variáveis financeiras como 

também éticas e socioambientais, evitando o risco de estar 
associado a um negócio não ético. Para isso, é importante 
considerar três fatores: Cidadania, que se refere ao apoio 
da empresa a boas causas, a sua influência positiva na 
sociedade e as suas tentativas de proteger o meio ambiente; 
Social, que se refere à forma como a empresa trata os seus 
colaboradores, se os remunera de forma justa e oferece 
igualdade de oportunidades, se responde às necessida-
des dos clientes e mostra perspetivas de crescimento; e, 
finalmente, Integridade, que leva em conta a justeza e a 
transparência do negócio, a sua boa organização e se man-
tém alta segurança dos dados. Estes três fatores alinhados 
representam um terço da reputação da empresa, de acordo 
com os dados do Global RepTrak® 2019. 
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#4 
O IMPACTO DA TECNOLOGIA
A inteligência artificial, a Internet das 
Coisas, o big data, a automação, os drones e 

a robótica são tecnologias que têm aproximado a Quarta 
Revolução Industrial a uma realidade. Nesse processo, fo-
ram influenciando consumidores e empresas, e expondo 
o mundo a novos riscos. A curto prazo, 29,9% dos gestores 
de comunicação corporativa veem o impacto da tecnologia 
como um risco reputacional. Entre outras coisas, as novas 
tecnologias permitem que as temíveis fake news se espa-
lhem rapidamente e se tornem virais, forçando as empre-
sas a monitorar cada vez mais fontes de risco iminente. 

#5 
ALTERAÇÕES CLIMÁTICAS
Espera-se que os países, governos e empre-
sas ajam de forma positiva e eficaz para 

proteger e gerir as alterações climáticas. 2019 foi marcado 
por protestos mundiais sobre esta questão, exigindo ações 
céleres e urgentes sobre as mudanças climáticas. Novos 
líderes surgiram, como por exemplo Greta Thunberg, cujo 
discurso na ONU teve um impacto significativo na opinião 
pública mundial. Responder às alterações climáticas com 
políticas responsáveis para proteger o meio ambiente pode 
ter um efeito significativo na reputação de uma empresa.  

#6 
OS INFLUENCIADORES
Certas pessoas – podem ser personalidades, 
políticos ou especialistas em diferentes 

áreas – conseguem uma influência extraordinária na 
opinião pública e, consequentemente, na reputação das 
empresas. As suas opiniões são, frequentemente, conside-
radas mais credíveis do que quando a própria empresa 
partilha informação. O impacto dos influenciadores é 
mais forte em setores como o do consumo, o da hospitali-
dade e o da indústria. 

#7 
DESCONFIANÇA EM GRANDES INSTITUIÇÕES
A falta de confiança nas grandes institui-
ções, quer sejam elas empresas, governos 

ou até mesmo órgãos dos media, está a aumentar e a sua 
integridade é cada vez mais questionada. Por um lado, 
as empresas são maiores do que nunca e são frequente-
mente atacadas pelo seu tamanho e pelas suas ações; por 
outro, as fake news têm levado a uma diminuição da con-
fiança na comunicação social. Segundo o Global RepTrak® 
2019, nos Estados Unidos da América, os americanos estão 
1,8 vezes mais confiantes de que as pequenas empresas 
“farão a coisa certa”, dando-lhes o benefício da dúvida, 
por oposição às grandes organizações.

#8 
SUSTENTABILIDADE E FORNECIMENTO 
RESPONSÁVEL
Espera-se que as empresas adquiram 

materiais de forma responsável e minimizem o impacto 
que têm no meio ambiente e na comunidade em que são 
produzidos, bem como em toda a cadeia de fornecimento, 
na compra e venda dos seus bens e serviços. De acordo 

ENRIQUE JOHNSON
Senior VP Market Leader Spain & Latam do RepTrak Company

com um estudo do Masrkstein publicado em outubro de 
2019, os Millenials apoiariam as empresas que conduzissem 
iniciativas ambientais em 44%, ainda que aumentassem o 
preço dos seus produtos. Confrontada com a mesma situa-
ção, a Geração X mostrou uma intenção de apoio de 35% e os 
babyboomers apenas de 28%. 

#9 
ATIVISMO DO CEO. A figura do CEO já mudou
Atualmente, espera-se que o líder de uma 
empresa tome uma posição pública sobre 

questões sociais, políticas e ambientais como um reflexo 
aspiracional dos valores da empresa e vice-versa. Nos 
últimos dois anos, a responsabilidade social tem sido 
o principal motor da reputação de um CEO, enquanto a 
liderança, a gestão e a influência têm ocupado um lugar 
secundário. Em suma, os consumidores, colaboradores, 
acionistas e outras partes interessadas esperam que o 
CEO faça a coisa certa: agir com responsabilidade, ética e 
preocupação com as questões sociais. 

#10 
IGUALDADE, DIVERSIDADE E INCLUSÃO
As empresas são cada vez mais julgadas 
pela igualdade dos perfis dos seus 

colaboradores, sob a lupa da “igualdade de oportunidades 
para todos”. A desigualdade de género no local de trabalho 
e as políticas de inclusão e diversidade abrem notícias 
nos meios de comunicação social e fazem parte das 
expectativas crescentes. Desta forma, também a inclusão 
se tornou numa nova métrica para avaliar as empresas. 
O risco de desigualdade em qualquer um destes tópicos 
pode afetar a reputação de uma empresa em até 15 
pontos.
Para identificar estas macrotendências, o RI analisa todos 
os anos 25 indústrias, mais de 7600 empresas de todo o 
mundo, em 55 países, contando com mais de um milhão 
de classificações individuais. Com este enquadramen-
to, foram realizadas, adicionalmente, entrevistas a 200 
executivos sénior – perfis de CEO e vice-presidente – de 
empresas líderes nos seus setores, em todo o mundo. 
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N
o final de 2019, Portugal tinha 120 000 
trabalhadores em regime de home office, 
mais 70% do que em 2015. Hoje, serão 
muitos mais. Não por tendência, mas por 
necessidade. A pandemia do coronavírus 
alastrou-se pelo mundo, ignorando fronteiras 

ou nacionalidades e ilustrando, na perfeição, uma das 
consequências de viver numa aldeia global.
Numa tentativa de conter a propagação do surto, o trabalho 
remoto tem-se massificado. Não é, assim, surpreendente 
que as ações em bolsa de empresas com soluções online 
para o teletrabalho como o Zoom (para videoconferências) 
ou o Slack (comunicação entre equipas) estejam a crescer 
vertiginosamente. O resto da bolsa pinta-se de vermelho, 
antecipando um futuro complicado para a economia mundial.
Um período difícil para a humanidade é, por força das 
infelizes circunstâncias, o momento ideal para mostrar de 
que matéria são feitas as empresas e de que forma podem 
contribuir para a sociedade. Manter o foco na interseção 
entre as necessidades sociais agudas e as capacidades 
específicas da sua empresa é, por outras palavras, viver o 
seu propósito.
Enquanto a Microsoft e a Google disponibilizam 
gratuitamente as suas ferramentas de trabalho online, 
a Meo, a NOS e a Vodafone decidem oferecer Internet e 
canais aos clientes, de forma a “facilitar o cumprimento 
pelos cidadãos das medidas de prevenção e controlo de 
infeção pela COVID-19”, dizem as operadoras. No combate 
à disseminação do vírus, são várias as empresas que 
limitam reuniões e cancelam as viagens internacionais 
dos seus colaboradores. As emissoras televisivas não ficam 
indiferentes e tomam medidas. Os meios de comunicação 
juntam-se ao movimento. As iniciativas crescem em 
proporção à desgraça: a criatividade tornou-se viral, 
mesmo sem sair de casa.
Ainda que o surto do coronavírus tenha sido, até agora, uma 
sucessão de inconvenientes, tem também representado um 
momento emocionante para os fãs do trabalho remoto. Na 
opinião dos fiéis seguidores do método, os trabalhadores 
em quarentena estão finalmente a vislumbrar o glorioso 
futuro sem escritórios.

TELETRABALHO:
DE TENDÊNCIA
A NECESSIDADE
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A verdade é que uma mão cheia de evidências comprova 
que trabalhar de casa é sinal de maior produtividade. 
Colaboradores mais felizes, mais equilibrados e menos 
ansiosos são o espelho do movimento do teletrabalho. E 
a somar às vantagens, uma redução da pegada ecológica, 
menos problemas de mobilidade e a solução para a crise 
de preços nas habitações. Os benefícios são muitos, não 
só para a qualidade de vida do colaborador, como para a 
sustentabilidade da empresa e do planeta.

Não há bela sem senão
Mas, se por um lado os números comprovam os ganhos na 
produtividade, trabalhar em isolamento rapidamente se 
torna solitário.
Matt Mullenweg, CEO da Automatic, a empresa de software 
que detém a plataforma WordPress, admite que “não foi 
assim que [imaginou] a revolução do trabalho” e descreve 
este período como a experiência de trabalho remoto que 
ninguém pediu. À lista de desvantagens de trabalhar em 
casa juntam-se a falta de foco, a dispersão das equipas e as 
falhas na comunicação. A rapidez com que o teletrabalho se 
instalou nas empresas revelou, simultaneamente, outras 
fragilidades: para tentar sobreviver a um vírus, as empresas 
menos preparadas expõem-se a outros perigos. Com efeito, 
o trabalho remoto deve ser acompanhado por protocolos e 
procedimentos de segurança muito fortes, sob pena de não se 
sobreviver a uma infeção digital.

Não morrer do mal, nem da cura
Depois desta experiência coletiva, dificilmente voltaremos 
à definição de trabalho que nos era mais familiar. E se para 
muitos os escritórios improvisados eram já uma realidade, 
para outros é novidade.
O teletrabalho forçado pode conquistar muitos 
principiantes, mas as águas têm de ser navegadas com 
cautela. Manter rotinas semelhantes, planear tarefas e fazer 
pausas são apenas alguns dos muitos conselhos dados aos 
colaboradores remotos.
Para os líderes, as sugestões passam por criar uma equipa 
de gestão de crise dedicada, sistematizar a informação (para 
manter todos no mesmo barco) e até redefinir e clarificar 
cargos e objetivos de todos os membros da equipa.
Não esquecer ainda que as empresas não existem num 
vácuo. É fundamental adaptar a comunicação ao contexto 
atual, exaltando assim o seu propósito e as suas políticas de 
responsabilidade social.
Por último, vale recordar que foi durante um surto de 
peste negra que Isaac Newton se viu obrigado a ficar 
enclausurado em casa durante meses. Nesse período de 
quarentena, o físico inventou o cálculo e deparou-se com os 
princípios daquilo que um dia seria conhecido como a física 
newtoniana. 

Um período difícil para a 
humanidade é, por força das 
infelizes circunstâncias, o 
momento ideal para mostrar 
de que matéria são feitas as 
empresas e de que forma podem 
contribuir para a sociedade.

CENTRO DE CONHECIMENTO:
REP.CIRCLE - THE REPUTATION PLATFORM



Nuno Markl, da reputação de influenciador já não se 
livra, embora prefira que lhe chamem divulgador e 
esse seja o seu grande prazer, a realidade é que onde 
ele toca, multiplica. Se isso não é influenciar não 
sabemos o que seja. Depois de uma surpreendente 
e bonita história de influência, não resistimos e 
fomos entrevistá-lo (por e-mail, entenda-se). Desde 
o início desta quarentena, Bruno Nogueira começou 
a fazer diretos a partir da sua conta de Instagram, 
diretos que já são um programa com nome, música 
de abertura e grafismo: Como é que o Bicho Mexe? faz 
furor naquela rede social. É lá que Bruno conversa 
com várias pessoas, e entre elas está o Nuno Markl. 
Atingem audiências enormes, quase 80 000 pessoas já 
estiveram em direto a ouvi-los, mais do que alguns 
canais de televisão por cabo. Um feito!

Por: Catarina G. Barosa Foto: Show Bees

S
omos uma publicação de liderança é certo, mas 
liderar é um verbo de uma vasta abrangência. 
Ficarmo-nos pela sua dimensão mais económica 
ou financeira, ou mesmo de gestão de uma 
equipa de pessoas, pode ser apoucar o dito verbo.
Liderar é uma proeza que se faz a vários níveis, 

a começar pela nossa vida. Será que todos sabemos dar conta 
da nossa complexa existência? Saberemos nós orientar-
-nos num caminho ou em vários caminhos? Uma coisa é 
certa, mesmo que não saibamos, não temos outro remédio, 
temos de liderar a nossa vida. Tudo isto para dizer que há 
exemplos de liderança que podemos tomar como válidos e 
inspiradores em todos os recantos das nossas vidas.
Nuno Markl, que foi premiado no final do ano passado como 
Best Public Leaders, para a liderança digital, veio dar razão ao 
prémio que lhe foi atribuído pelas entidades promotoras do 
estudo (Tema Central, QMetrics e Universidade Nova IMS) 
por ter protagonizado uma história incrível de liderança que 
foi descongelar no Polo Norte uma rádio muito peculiar. Ao 
fazê-lo, sem qualquer intenção para além de estar entretido 
a descobrir as mais variadas rádios através de uma app 
que circulou nas redes sociais, fez com que a rádio que toca 
jazz e blues, e que tem um único funcionário, o seu criador, 
um americano e radialista Cal Lockwood, passasse de três 
seguidores no Instagram para milhares de seguidores de um 
dia para o outro. Atualmente, tem já 64 000 seguidores, passa 
Amália e até já passou Mário Laginha.
Esta é uma história de liderança digital, simples, inspiradora 
e, acima de tudo bonita, só isso, bonita.
Créditos também para Bruno Nogueira que sem qualquer 
pretensão prévia nesse sentido, criou um formato que é 
acima de tudo um momento irrepetível, de descontração, 
conversa e partilha de experiências de quem está fechado 

[O Divulgador]
protagonizou a mais 
bonita história de 
influência digital dos 
últimos tempos

NUNO
MARKL 
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em casa há semanas. O registo é humorístico, não poderia 
ser de outra maneira, e neste momento leva a milhares de 
portugueses, cinco vezes por semana, duas horas de pura 
catarse. 

Nuno Markl, esta é uma história incrível, mas é acima de tudo 
uma proeza que qualquer líder na área do marketing digital 
desejaria fazer. Tem noção disso, ou passa-lhe ao lado esta 
capacidade que tem de ser uma espécie de motor de propulsão 
de seguidores?
Passa-me um bocado ao lado, mas não é por me estar a 
armar ao pingarelho... O que se passa é que tenho perto de 30 
anos de trabalho em rádio, e grande parte do meu trabalho 
em rádio sempre se baseou no gosto de falar de coisas 
de que gosto às pessoas: música, filmes, histórias, coisas. 
Lembro-me que nos primeiros tempos de Internet, ainda 
sem haver redes sociais, criámos no Homem Que Mordeu o Cão 
uma onda de apoio à colher de pau que se tornou viral, antes 
de se usar sequer o termo “viral” e de as coisas se tornarem 
virais na Internet. De repente, recebemos toneladas de 
colheres de pau na Sampaio e Pina, choviam telefonemas 
com odes de amor à colher de pau... O que se passa agora é 
que, simplesmente, há outras ferramentas para falar das 
coisas, e com outro alcance. Para mim, isto mantém sempre 
um espírito de estar numa roda de amigos a recomendar 
coisas. Foi esse o espírito de falar da rádio Arctic Outpost 
no direto do Bruno. Quando a coisa se torna um fenómeno 
e o Cal Lockwood começa, no Polo Norte, a agradecer a 
Portugal e a tocar música portuguesa, esse tipo de coisa há 
de deixar-me sempre surpreendido, porque nunca tenho um 
plano para estas coisas. É algo muito instintivo, a vontade de 
partilhar coisas de que gosto com outras pessoas. 
 
Isto de ser influencer é uma definição/epiteto que lhe assenta 
bem? Gosta de o ser ou incomoda-o?
Faz-me alguma confusão quando a palavra influencer 
vem antes do meu nome, como já li em alguns sítios: “O 
influencer Nuno Markl”. Chateia-me um bocadinho porque 
acho que isso não é bem uma profissão. Eu trabalhei para 
ser radialista, humorista, argumentista; é isso que sou 

há vários anos e isso são coisas que resultam em coisas 
concretas – programas de rádio, sketches, séries, filmes. Na 
minha cabeça ainda não cabe bem a ideia de que o ato de 
influenciar pessoas possa ser considerado uma ocupação. 
Soa-me sempre ligeiramente sinistro: influenciar tem uns 
laivos de lavagem cerebral. Divulgador é palavra que me 
assenta melhor, só não soa é tão sexy!
 
Influenciar e inspirar não são a mesma coisa, mas às vezes 
parecem confundir-se. Onde podemos colocar a fronteira?
De uma maneira muito pragmática, influenciar leva-me 
a pensar mais em publicidade, inspirar leva-me a pensar 
mais em causas. Mas, em último caso, são só palavras. Tenho 
feito algumas campanhas de publicidade no meu Instagram 
e a que fiz recentemente para a Cacaolat até acabou por 
ser mais “inspiradora” do que agressiva: era uma reflexão, 
em cartoons, sobre o próprio ato de fazer publicidade nas 
redes. Divertiu as pessoas, divertiu-me a mim e a empresa 
também adorou, a mensagem passou. Lembro-me de ler 
mensagens que diziam “depois disto, estou com vontade 
de ir comprar este batido”. Às vezes sinto mais sede 
influenciadora quando quero convencer alguém a ajudar 
alguma causa que se baseie em injustiça.
 
Há figuras públicas da sua área de atividade que optaram por 
não usar as redes sociais e outras que o fazem de forma bastante 
profissional, e outras ainda quem nem teriam existido sem elas. 
Ricardo Araújo Pereira, que não usa as redes e, não obstante, tem 
sucesso e reconhecimento público; Fábio Porchat, se não fosse 
o YouTube não teria conseguido atingir o sucesso que tem, e 
Cristiano Ronaldo, que é figura pública independentemente das 
redes sociais, acabou por usá-las para potenciar o seu sucesso. 
Qual a função das redes sociais na sua vida?
Devo muito à Internet. Eu já tinha uma carreira na rádio 
e como argumentista antes da Internet e antes d’ O Homem 
Que Mordeu o Cão, mas era uma coisa discreta, quase de 
bastidores. Quando a Internet chega a Portugal na segunda 
metade dos anos 90, é quando O Homem Que Mordeu o Cão 
começa, e é quando eu começo a tirar partido dessa nova 
forma de interatividade, pedindo às pessoas que mandem 
feedback e partilhem as suas próprias histórias bizarras em 
plataformas como, na altura, os Yahoo Groups. E foi aí que 
se começou a formar uma comunidade de pessoas a seguir 
o que eu fazia. Desde então tornou-se natural usar as redes 

“Devo muito à Internet. Eu já 
tinha uma carreira na rádio 
e como argumentista antes da 
Internet e antes d’ O Homem Que 
Mordeu o Cão, mas era uma coisa 
discreta, quase de bastidores.”
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não só para divulgar trabalho, mas como uma extensão do 
que faço – seja a divulgar coisas, seja a fazer humor.

Esta história de lançar para a ribalta uma rádio perdida 
algures no Polo Norte que espécie de emoções lhe trouxe? E 
que conclusões retira deste fenómeno?
Foi muito instintivo e impensado, mas de repente tornou-se 
quase uma fábula, num conto de fadas da era do isolamento. 
O facto de, de repente, existir uma ponte entre nós e um 
senhor que trabalha sozinho no Polo Norte numa estação 
de rádio de Onda Média, numa comunidade onde não 
vivem mais do que 2000 pessoas, foi mágico. O mistério que 
continua a rodear o Cal Lockwood é fascinante. Mas, acima 
de tudo, estarmos todos juntos e muito menos sozinhos, por 
causa de um amante de rádio e de música que passa clássicos 
de 78 rotações no meio dos ursos polares, foi bonito.
 
Parece uma espécie de toque de midas, aqui transforma 
anónimos em figuras públicas. Isto é ser líder?
Estou muito grato pelo prémio que me deram de liderança 
digital, mas mentiria se vos dissesse que isto está tudo 
pensado. De novo, é só falar de coisas de que gosto e que 
quero partilhar com mais pessoas. A palavra “líder” tem 
um peso grande e associada a mim, torna-se quase cómica. 
Lembro-me sempre quando calhou a minha vez de ser 
administrador do condomínio no prédio do meu primeiro 
apartamento, em Benfica. Lembro-me de contar isto aos 
meus colegas da Produções Fictícias e do João Quadros 
dizer: “Tu, administrador? Tu nem administrar um par 
de sapatos sabes!”. Ele tinha razão: anos depois, aconteceu 
mesmo – fui para a rádio, de manhã, com um sapato de cada 
espécie. Não foi uma tentativa de iniciar uma nova moda – 
foi o misto matinal de sono e distração.
 
Nuno Mark, que definição de liderança nos poderia dar?
A capacidade de, de uma maneira muito focada, inteligente 
e decente conseguir tirar o melhor partido de um grupo de 
pessoas. Eu falho logo na parte do foco. A minha mente anda 
sempre a mil à hora, disparando para demasiados sítios. 

Geralmente preciso que haja um líder nos projetos em que 
me meto, porque a minha natureza é criar, não é liderar. Há 
quem consiga acumular as duas coisas e isso é espetacular.
 
Se tivesse de identificar duas ou três figuras que o inspiram 
e/ ou influenciam quem seriam?
Diria que um deles é o falecido escritor britânico Douglas 
Adams. O homem conseguiu ser um tremendo escritor de 
humor – criou a saga The Hitchhiker’s Guide To The Galaxy em 
livros, rádio e um programa de TV – um pensador sobre 
a era moderna que nunca escondeu o seu fascínio por 
tecnologia e o partido criativo que podíamos tirar dela, e um 
dedicado defensor da natureza: o livro e o documentário 
que fez sobre espécies em extinção, Last Chance To See, é 
um portento, ainda hoje. Outro dia estava a ler um artigo 
também muito inspirador sobre o Jon Stewart, antigo 
apresentador do Daily Show. A maneira como ele faz comédia, 
intervenção política, e como se retirou para fazer filmes e, 
ao mesmo tempo, um santuário para animais maltratados – 
é espetacular. É algo que anda perto do sentido da vida.
 
Temos curiosidade em saber o que pensa do nosso Primeiro-
ministro. E do nosso Presidente da República?
Conheço pessoalmente os dois, e é disso que vou falar. Acho 
que numa altura como esta é a modos que secundário e inútil 
estar aqui a debater política. Devo dizer que gosto de ambos: 
são pessoas calorosas e interessadas em pessoas, de uma 
forma genuína, e isso é uma bela característica. Têm também 
ambos sentido de humor, o que é precioso para alguém que 
ocupa os cargos que eles ocupam – há muita gente que acha 
que ter humor é ser pouco sério. Sobre o Presidente, a última 
vez que estive com ele foi em Cascais, por alturas do Natal. 
Estava um frio de rachar, eu tinha ido com o meu filho à Feira 
de Natal e vejo aquele senhor em fato de banho a sair do mar, 
ali na Baía. Estivemos um bocadinho à conversa e noto que, 
a poucos metros dali um grupo de turistas japoneses está a 
tirar fotografia com um ciclista, porque achou o equipamento 
dele espetacular. E eu dou por mim a pensar: esta malta podia 
estar a tirar uma selfie com o Presidente do país onde estão 
de férias em fato de banho em pleno Natal, e não imagina que 
ele é este cidadão aqui na praia.
 
Não sei se teve oportunidade se ver a notícia que correu esta 
semana nos jornais internacionais e nas redes sociais que 
identificou os países que melhor enfrentaram esta pandemia 
e constatou que todos tinham mulheres como líderes. Acha 
que a liderança feminina pode ser mais eficaz? Ou esta é uma 
questão que não se deve sequer colocar?
O mundo foi, desde sempre, gerido pelos homens e isso 
é um extraordinário sinal de que há muito tempo que 
isso devia ter sido reavaliado e, por fim, equilibrado. A 
competência não é um exclusivo de nenhum género, nem 
a incompetência. Toda a gente, independentemente do seu 
género, deve ter igualdade de oportunidades de demonstrar 
que é capaz de fazer as coisas bem. No meu caso pessoal: 
já fui liderado por mulheres em muito, muito projeto da 
minha vida e as coisas sempre correram bem! 
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NoTíciasTeresa 
Nascimento
é a nova
vice-president 
of People da 
DefinedCrowd
Assume o cargo na 
sequência do crescimento 
exponencial registado 
pela empresa. De 
responsável pela gestão 
das Pessoas da Deloitte, 
e, antes, do Millennium 
BCP e da Microsoft, Teresa 
Nascimento é agora a nova 
vice-president of People 
da startup de inteligência 
artificial DefinedCrowd. 
A empresa de origem 
portuguesa e sede em 
Seattle, nos EUA, emprega 
mais de 250 pessoas e prevê 
chegar ao final deste ano 
com 500 profissionais, a 
nível global. Recentemente, 
a DefinedCrowd foi 
reconhecida como uma 
das Best Startup Employers 
pela Forbes e, em 2019, foi 
considerada pela mesma 
publicação como uma das 
50 empresas de inteligência 
artificial mais promissoras.

Amazon contrata cem mil pessoas
e quer recrutar mais 75 mil
A Amazon anunciou ter contratado cem mil pessoas 
no período de um mês, nos EUA, para dar resposta 
às encomendas online registadas desde o início da 
pandemia da COVID-19. E pretende contratar mais 75 mil.
Segundo a Lusa, o grupo tem enfrentado dificuldades 
na resposta às muitas encomendas de pessoas que 
estão confinadas em casa, com o prazo das entregas 
a prolongar-se. Por isso, precisa de mais trabalhadores 
para os centros de logística e para as entregas.
A Amazon, que empregava 800 mil pessoas em todo o mundo,
no início do ano, antes de ter aumentado as contratações para responder à subida das 
solicitações, quer também destinar 150 milhões de dólares (138,6 milhões de euros) 
suplementares para aumentar os salários dos seus funcionários durante a crise, além 
dos 350 milhões (323 milhões) já anunciados em meados de março.
Como a Amazon, outros grupos de distribuição estão empenhados em campanhas 
de contratação, como é o caso dos supermercados Walmart (mais 150 mil postos de 
trabalho) e a plataforma de entregas Instacart (mais 300 mil empregos).

Regresso ao escritório: como adaptar os espaços 
de trabalho
A Agência Europeia para a Segurança e Saúde no Trabalho publicou um conjunto de 
orientações sobre como garantir a saúde e a segurança dos trabalhadores quando 
chegar a hora de voltarem ao trabalho. Muitos empresários e gestores debatem-se 
com esta questão à medida que os países da União Europeia planeiam ou põem em 
prática um regresso progressivo aos escritórios no contexto da COVID-19. As novas 
linhas de orientação comunitária procuram ser uma fonte de informação para 
determinadas profissões e setores de atividade e abrangem várias áreas, como, por 
exemplo, avaliação dos riscos e medidas; envolvimento dos trabalhadores; tratar de 
trabalhadores que tenham estado doentes; e planeamento para o futuro.



Todos, ou, pelo menos, grande parte dos vaticínios 
associados aos impactos previsionais da 4.ª Revolução 
Industrial nos nossos modos de vida, tanto em contexto 
pessoal como a nível da atividade profissional, 
concretizaram-se. Pelas piores razões e no momento menos 
apropriado, é certo, mas concretizaram-se.
Vocábulos como “volatidade”, “incerteza”, “complexidade”, 
“ambiguidade” e, sobretudo, “imprevisibilidade” que, até há 
pouco tempo, alimentavam discursos a que muitos aderiam 
essencialmente pelo seu apelativo pendor estético-filosófico, 
coabitam hoje o nosso quotidiano, caracterizando uma 
realidade bem mais próxima, palpável e dramaticamente 
concreta: como na estrofe de um famoso poeta popular, 
tanto dizíamos que vinha aí um “mundo novo”, que agora ele 
aí está, “um mundo novo a sério”.
No que diz respeito aos contextos organizacionais, talvez a 
dimensão que melhor caracteriza esta nova realidade em 
que (muito) rapidamente mergulhámos, seja o progressivo 
processo que estamos a viver de “desmaterialização do 
trabalho”, a par de outros que lhe são colaterais como a 
“desterritorialização”, a “inteligentização” e a “conectividade”. 
Por conjunto, estes quatro processos configuram uma 
das mais radicais mudanças nos modos de organização e, 
sobretudo, nas próprias conceções sobre o trabalho, que 
ocorreram desde a segunda revolução industrial.

NUMA CRISE, SOBRETUDO 
QUANDO ESTÃO EM CAUSA 
QUESTÕES TÃO BÁSICAS 
E FUNDAMENTAIS COMO 
A SOBREVIVÊNCIA FÍSICA, 
AS PESSOAS PRECISAM DE 
ACREDITAR NÃO SÓ QUE 
EXISTE A POSSIBILIDADE DE 
HAVER FUTURO COMO NA 
SUA PRÓPRIA CAPACIDADE 
DE CONSTRUÍ-LO.

DO TRABALHO
Por: Mário Ceitil, presidente da APG

A R T I G O
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conectadas a si e entre si, são investimentos com grande 
potencial de retorno.
Em primeiro lugar, a conexão das pessoas com a empresa, 
sobretudo através da ligação com os líderes, pode 
ajudar cada colaborador a manter o foco, alinhar-se 
com um propósito e não se deixar simplesmente levar 
pelas flutuações de um dia-a-dia que, pela distância 
física dos “locais de trabalho”, pelo constante risco de 
dispersão por inúmeros fatores distrativos e ainda 
pelo possível surgimento de emoções de ansiedade 
que “sequestram” a capacidade de atenção concentrada, 
podem gerar comportamentos improdutivos ou mesmo 
contraprodutivos.
Neste contexto, as organizações deverão considerar 
como uma absoluta prioridade garantir as condições de 
otimização dos processos de liderança da crise, sobretudo 
para que seja evitado o risco de haver uma crise na 
liderança.
Outro dos grandes fatores de alavancagem e manutenção 
de bons níveis de produtividade é a criação e manutenção 
de um clima de confiança, designadamente no que diz 
respeito à visão do futuro. Numa crise, sobretudo quando 
estão em causa questões tão básicas e fundamentais como a 
sobrevivência física, as pessoas precisam de acreditar não 
só que existe a possibilidade de haver futuro como na sua 
própria capacidade de construí-lo..
Neste sentido, é de grande importância que o conjunto das 
pessoas mantenha entre si efetivas e frequentes interações 
de tipo colaborativo e não conflitual, estimulando um 
espírito de solidariedade de “estarmos todos no mesmo 
barco” e que será do esforço de todos que dependerá a 
possibilidade de “levar esse barco a bom porto”.
Refira-se com insistência: é da possibilidade de as pessoas 
se manterem conexas e, por essa via, estabeleceram sólidos 
laços de coesão e de sinergia, que depende em larga medida 
a possibilidade de transformar esta ameaça numa real 
oportunidade de aprendizagem de novas formas de estar 
e de agir. Por isso, é preciso orientar as ações, tanto a nível 
pessoal como de grupo, para algo que possa aportar valor 
coletivo, poupando drasticamente nas quantidades de 
energia que cada pessoa coloca em angustiar-se. 
Nas situações de grande crise, perante o choque 
inquietante do absurdo, é preciso que as organizações e as 
pessoas mantenham a capacidade de discernimento para, 
apesar de tudo, ver, no presente, um sentido nas coisas; 
sobretudo porque o futuro depende de fazermos coisas 
com sentido. 

É PRECISO ORIENTAR AS AÇÕES, 
TANTO A NÍVEL PESSOAL COMO DE 
GRUPO, PARA ALGO QUE POSSA 
APORTAR VALOR COLETIVO, 
POUPANDO DRASTICAMENTE 
NAS QUANTIDADES DE ENERGIA 
QUE CADA PESSOA COLOCA EM 
ANGUSTIAR-SE.

E, muito embora os fatores de alavancagem deste processo 
de mudança sejam de uma natureza e de um dramatismo 
que ninguém imaginava, o que é facto é que estamos agora 
perante uma realidade que confirma aquela conhecida 
frase que muitas vezes cotejamos quando abordamos o 
tema: “temos de agarrar a mudança com ambas as mãos…
ou a mudança agarrar-nos-á pela garganta”.
Uma observação cuidadosa e atenta do que já se vai 
passando na realidade de muitas empresas e organizações, 
felizmente em número crescente, evidencia, de modo 
inequívoco, que, após os primeiros momentos de disrupção, 
vão-se desenhando estratégias e práticas que permitem 
não só dar respostas adaptadas às necessidades imediatas 
mais prementes, como também vão já construindo as bases 
para sustentar os alicerces de projetos futuros.
No que respeita às práticas que vão sendo acionadas, 
numa realidade onde o trabalho se desmaterializou 
numa sucessão infinita de transações digitais, realizadas 
em espaços fragmentados, onde a copresença do outro 
só é possível através da imaterialidade de um ecrã, a 
conectividade tornou-se o principal e mais poderoso 
driver da motivação. 
E como a motivação é, por sua vez, o verdadeiro húmus 
da produtividade, tudo quanto as organizações e os seus 
líderes possam fazer no sentido de manter as pessoas 



É incontestável o impacto que o surto viral da COVID-19 
tem vindo a assumir no plano das relações laborais, o que 
justificou a adoção de medidas específicas, visando uma 
resolução, o mais célere possível, das várias questões que 
têm vindo a surgir em consequência deste surto. 
A legislação pré-existente não previa soluções legislativas 
concretas para um cenário como o atual, pelo que surgiu 
a necessidade de criação de novos diplomas, com a 
consagração de medidas excecionais, com vista, sobretudo, 
a assegurar a manutenção dos postos de trabalho, a 
continuidade dos negócios e agilizar procedimentos. 
Dessas medidas, destacamos as seguintes: 
• Teletrabalho
O artigo 6.º do Decreto-Lei 2-A/2020 veio estabelecer a 
obrigatoriedade de aplicação do regime de teletrabalho 
em todas as funções compatíveis com o mesmo, 
independentemente do vínculo laboral, e desde que a 
entidade empregadora disponha de meios para o efeito. 
Durante a prestação da atividade em regime de 
teletrabalho, naturalmente mantém-se a obrigação 
de pagamento integral da retribuição (na medida em 
que subsiste a execução do contrato). Neste contexto 
particular, não há necessidade de formalizar por escrito 
a adoção deste regime de teletrabalho. Note-se ainda que 
o trabalhador não poderá recusar-se a prestar a sua 
atividade via por deste regime, sob pena de incorrer numa 
infração disciplinar. 
• Faltas justificadas
O Decreto-Lei n.º 10-K/2020 estabelece um novo regime 
temporário e excecional de faltas justificadas, motivado 
por assistência à família ou por desempenho de funções 
de bombeiro voluntário.
Consideram-se assim faltas justificadas as que sejam 
motivadas por:
 - Assistência a filho ou outro dependente a cargo, menor 
de 12 anos ou com deficiência ou doença crónica; 
- Assistência a neto que viva com o trabalhador em 

A LEGISLAÇÃO
LABORAL NA PANDEMIA
Por: José Mota Soares, jose.soaresguedes@AndersenTaxLegal.pt

comunhão de mesa e habitação e que seja filho de 
adolescente com idade inferior a 16 anos, nos períodos de 
interrupção letivas; 
- Assistência a cônjuge ou pessoa que viva em união de 
facto ou economia comum com o trabalhador, parente ou 
afim na linha reta ascendente que se encontre a cargo do 
trabalhador e que frequente equipamentos sociais cuja 
atividade seja suspensa; 
- As motivadas pela prestação de socorro ou transporte, 
no âmbito da pandemia da doença COVID-19, por bombeiros 
voluntários com contrato de trabalho com empregador do 
setor privado ou social, comprovadamente chamados pelo 
respetivo corpo de bombeiros;
As faltas justificadas não determinam a perda de 
quaisquer direitos, salvo quanto à retribuição.
• Férias
Uma das questões que têm vindo a colocar prende-se com 
a possibilidade de determinação do gozo de férias por 
parte da entidade empregadora. Não existindo legislação 
específica aplicável neste cenário, temos de nos socorrer 
do Código do Trabalho. Este determina que, à partida, a 
marcação das férias resulta do acordo entre a entidade 
empregadora e o trabalhador. Na falta de acordo, pode 
a entidade empregadora unilateralmente determinar a 
marcação de férias, sendo certo que o deverá fazer entre 
01 de maio e 31 de outubro (a não ser que a empresa esteja 
abrangida por uma convenção coletiva de trabalho que 
preveja uma solução diferente). 
Na perspetiva dos trabalhadores, com exceção dos que 
prestem serviços essenciais, estes podem, em caso de 
necessidade de assistência à família, proceder à marcação 
de férias, sem necessidade de acordo com o empregador, 
mediante comunicação, por escrito com antecedência de 
dois dias relativamente ao início do período de férias. 
Neste caso é devida retribuição do período correspondente 
à que o trabalhador receberia se estivesse em serviço 
efetivo.

A R T I G O
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• Lay-off simplificado
Foram adotadas medidas (excecionais e transitórias) de 
apoio imediato às empresas e respetivos trabalhadores, 
com o objetivo de assegurar postos de trabalho. 
Têm acesso a estas medidas todas as empresas que 
preencham o conceito de crise empresarial, devendo, para 
tal, enquadrar-se numa das seguintes situações: 
a) Encerramento total ou parcial da empresa ou 
estabelecimento decorrente do dever de encerramento 
previsto no Decreto-Lei n.º 2-A/2020 ou por determinação 
legislativa, nos termos do Decreto-Lei 10-A/2020 quanto a 
estabelecimento ou empresa efetivamente encerrados e 
abrangendo os trabalhadores a este diretamente afetos;
b) Paragem total ou parcial da atividade da empresa ou 
estabelecimento, em que resulte a interrupção das cadeias 
de abastecimento globais;
c) Paragem total ou parcial da empresa ou 
estabelecimento, em resultado da suspensão ou 
cancelamento de encomendas ou reservas do qual resulte 
que a utilização da empresa ou do estabelecimento será 
reduzida em mais de 40% da sua capacidade de produção 
ou de ocupação no mês seguinte ao do pedido do apoio; 
d) Quebra abrupta e acentuada de, pelo menos, 40% da 
faturação no período de 30 dias anterior ao do pedido 
junto dos serviços da Segurança Social, com referência à 
média mensal dos dois meses anteriores a esse período, ou 
face ao período homólogo do ano anterior (ou, para quem 
tenha iniciado a atividade há menos de 12 meses, à média 
desse período). 

Efeito da aplicação desta medida nos contratos: Suspensão 
dos contratos de trabalho ou redução do período normal 
de trabalho, no âmbito do novo lay-off simplificado.
Esta medida traduz-se numa comparticipação por parte 
da Segurança Social, na forma de compensação retributiva 
para o trabalhador, calculada da seguinte forma:
- Em caso de suspensão do contrato: trabalhador recebe 
2/3 da sua retribuição, sendo certo que existe o limite 
mínimo da RMMG (635 euros) e máximo de três vezes esse 
valor, ou seja, 1905 euros. Desses 2/3, 70% são assegurados 
pela Segurança Social e 1/3 pela entidade empregadora. 
- No caso de redução do período normal de trabalho: 
ao trabalhador abrangido em regime de redução do 
período normal de trabalho é assegurado o direito ao 
respetivo salário, calculado em proporção das horas de 
trabalho. Contudo, se o salário auferido pelo trabalhador 
for inferior a 2/3 da sua retribuição normal ilíquida ou 
inferior à RMMG correspondentemente ao seu período 
normal de trabalho, o trabalhador tem direito a uma 
compensação retributiva igual à diferença entre o salário 
auferido e um destes valores, conforme aplicável. 
Este apoio é concedido por um mês, prorrogável, a 
título excecional, até um máximo de três meses, sendo 
submetido um requerimento eletrónico no site da 
segurança social direta.
As alterações legislativas têm sido constantes, com 
atualizações semanais dos diplomas, e anúncios políticos 
de medidas ainda não legisladas. Também no direito se 
vivem tempos de angústia e incerteza. 

TELETRABALHO FALTAS JUSTIFICADAS

FÉRIAS LAY-OFF SIMPLIFICADO



A Gestão de Pessoas depara-se com um ambiente 
empresarial e social em plena transformação
no mundo inteiro. Exigentes desafios de contexto 
sucedem-se, trabalhar a partir de casa é o novo
normal, mas não basta fazer a passagem para 
teletrabalho, importa refletir sobre processos 
produtivos, as novas formas de relacionamento, sem 
esquecer a saúde mental dos colaboradores e saber 
manter bons níveis de motivação. 

Motivar
e assegurar
a saúde
psicológica dos 
colaboradores

PA I N E L

A preocupação da Capgemini com a motivação e saúde das 
nossas pessoas é recorrente e reforçada em momentos 
de maior fragilidade. Tal como uma família, nos 
momentos mais desafiantes, é expectável que se fique 
mais próximo, com preocupação genuína por aqueles 
que, em determinadas circunstâncias, precisem de maior 
apoio. Nesta fase, a empresa está mais atenta ao feedback 
e comentários de todos os colaboradores na aplicação 
que foi desenvolvida para, mensalmente, ouvirmos a voz 
das nossas pessoas. As respostas ao Pulse, canal principal 
de comunicação com colaboradores, permitem, de forma 

rápida, uma perceção mais apurada sobre o que os 
anseia e preocupa, permitindo-nos agir e apoiar na busca 
de soluções sobre o que está na base. O anonimato na 
apresentação do tema acrescenta a sensação de segurança 
de cada colaborador, só se conhece a identidade do mesmo 
se o próprio quiser desvendar. Para implementação em 
breve, estão em preparação sessões de Coaching para 
os managers, no sentido de os capacitar no suporte 
emocional e profissional das suas equipas.
Paralelamente, a Capgemini é muito ágil no 
desenvolvimento de soluções que promovem um 
dos nossos principais valores – Fun. Desde a criação 
de pausas, em situação de trabalho remoto, com 
o desenvolvimento de um Musical Quizz ou de uma 
verdadeira “Caça aos Ovos da Páscoa” na nossa Intranet, 
até à partilha de Success Stories para colaboradores 
que tenham de ficar isolados em casa, tudo vale 
para reforçar o espírito #Proud2BCapgemini e 
#StrongerTogether. 

CATARINA CONCEIÇÃO SILVA
DIRETORA DE RECURSOS HUMANOS
DA CAPGEMINI

TAL COMO UMA FAMÍLIA, NOS MOMENTOS MAIS 
DESAFIANTES, É EXPECTÁVEL QUE SE FIQUE MAIS 
PRÓXIMO.
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A principal preocupação do Grupo Ageas Portugal foi, e 
continua a ser, o bem-estar e a segurança dos colaboradores, 
parceiros, prestadores e clientes. Para isto, criámos uma 
equipa de trabalho com representantes das diferentes 
direções onde disponibilizámos, para além de um Plano 
de Contingência, que incluiu a promoção de trabalho 
remoto para todos os colaboradores, algumas iniciativas: 
acompanhamento permanente das equipas, através da 
criação de guias orientadoras para facilitar o processo 
de trabalhar remotamente e gerir as equipas à distância; 
criação de uma caixa de e-mail para os colaboradores 
deixarem as suas questões; e disponibilização de FAQs. 
Implementação de medidas de saúde e bem-estar integradas 
no programa interno “Ageas Saudável” disponibilizando aos 
colaboradores apoio psicossocial, intervenção no âmbito da 
psicologia, treinos funcionais, yoga, dança, alongamentos, 
pilates, mindfulness e workshops sobre nutrição e bem- 
-estar. 
Através da Fundação Ageas estamos também a envolver os 
nossos colaboradores em iniciativas solidárias no apoio aos 
mais seniores e a grupos de risco.  

CATARINA TENDEIRO
DIRETORA GERAL DE RECURSOS HUMANOS 
DO GRUPO AGEAS PORTUGAL

ATRAVÉS DA FUNDAÇÃO AGEAS ESTAMOS TAMBÉM 
A ENVOLVER OS NOSSOS COLABORADORES EM 
INICIATIVAS SOLIDÁRIAS NO APOIO AOS MAIS 
SENIORES E A GRUPOS DE RISCO.

A pensar no bem-estar das pessoas e na estabilidade dos 
acessos remotos, o Grupo Fidelidade definiu períodos de 
trabalho com vista a ajudar a diferenciar momentos e a 
poder dar mais atenção à família. 
A quase totalidade de colaboradores da organização, 98% 
(todos aqueles cujas funções permitem), está a trabalhar 
de casa, a partilhar o espaço de trabalho e de escola com 
os outros membros da família também em casa (alguns 
partilhando o mesmo PC), tornando o trabalho remoto 
especialmente desafiante. 
Têm sido várias as iniciativas lançadas para os 
colaboradores e suas famílias. E em todas elas pretende-se 
melhorar o dia-a-dia dos colaboradores e, ao mesmo tempo, 
convida-se a que vivam os valores da Fidelidade no seu 
novo “espaço de trabalho”.
Destas iniciativas, evidenciamos a compilação das dicas 
de trabalho de casa no guia WORK@HOME - Receitas Rápidas, 
divulgado internamente, para apoiar o trabalho a partir 
de casa, sublinhando diversos aspetos do bem-estar das 
pessoas. Esta vertente está a ser desenvolvida através de 
outro manual dedicado inteiramente ao bem-estar dos 
colaboradores. 
Foram, entretanto, implementados diversos programas de 
saúde e bem-estar das pessoas e das suas equipas, como 
é o caso das aulas online de yoga, meditação e ginástica à 
distância, com o objetivo de apoiar na promoção de um 
maior equilíbrio e fortalecimento do corpo e mente.
Em relação ao apoio psicológico, o Grupo Fidelidade dispõe de 
um Programa de Aconselhamento e Apoio Psicológico online.
Além deste programa, qualquer colaborador que sinta 
necessidade pode recorrer à equipa do Programa de 
Apoio Social, que tem disponível um conjunto de parceiros 
que prestam o respetivo apoio psicológico via telefone 
ou videochamada, assumindo a Fidelidade o valor das 
consultas durante os próximos três meses. Para que a vida 
não pare.  

JOANA QUEIROZ RIBEIRO
DIRETORA DE PESSOAS E ORGANIZAÇÃO 
DO GRUPO FIDELIDADE



Desde a primeira hora desta pandemia em Portugal que 
a CUF teve dois grandes objetivos: a segurança dos seus 
colaboradores e dos seus clientes.
A nossa primeira preocupação foi enviar todos os 
colaboradores passíveis de teletrabalho para casa. 
Numa primeira fase tivemos grande preocupação com 
os nossos colaboradores dos hospitais, proporcionando 
de imediato zonas de descanso, carrinhos de alimentação 
e bebidas, lugares de estacionamento e todos os 
equipamentos de proteção necessários.
Lançámos depois um programa transversal de proteção 
aos nossos colaboradores para os meses de março e abril, 
inclusive para todos aqueles que trabalham connosco em 
regime de parceria, de prestação de serviços. 
Instituímos boletins informativos diários para todos com 
as decisões e alterações, e implementámos uma área de 
formação dedicada ao teletrabalho. 
Atualmente, um ponto de situação de dois em dois dias 
com a equipa, onde existe uma grande preocupação em 
partilhar e ouvir nesta altura de VUCA elevado a 3! 

JOSÉ LUÍS CARVALHO
DIRETOR DE RECURSOS HUMANOS DA 
JOSÉ DE MELLO SAÚDE

TIVEMOS GRANDE PREOCUPAÇÃO COM OS 
COLABORADORES DOS HOSPITAIS, PROPORCIONANDO 
ZONAS DE DESCANSO, CARRINHOS DE ALIMENTAÇÃO 
E BEBIDAS, LUGARES DE ESTACIONAMENTO E 
EQUIPAMENTOS DE PROTEÇÃO.

PA I N E L

Comunicar é uma das melhores estratégias para lidar 
com o medo. Temos partilhado informação fidedigna, 
factos e boas práticas sobre diversas temáticas, 
materializando a visão holística com que abordamos o 
tema da saúde mental. COVID-19, Alimentação Saudável, 
Higiene do Sono, Ergonomia, Saúde Mental das crianças 
são exemplos de alguns dos temas em que nos focamos.
O sentimento de segurança tem um forte impacto no 
nosso bem-estar e, por consequência, na nossa saúde 
mental. É por isso que disponibilizamos consultas de 
psicologia virtuais gratuitas, bem como serviços de 
saúde de despiste online e de teste da COVID-19. Também 
implementámos medidas de trabalho remoto para todos 
os casos possíveis. Aplicámos medidas preventivas de 
segurança e higiene para todos – medidas de higiene 
associadas ao espaço de trabalho, disponibilização de 
informação e formação sobre boas práticas, bem como 
kits de proteção individual. 

Com mais de 90% das pessoas a trabalhar remotamente, 
adaptámo-nos e disponibilizamos experiências que 
consideramos serem ricas e positivas para o seu bem-
-estar, como aulas com personal trainer, quatro vezes 
por semana, e sessões de mindfulness, duas vezes ao dia. 
Assim como formações para este contexto, com base em 
programação neurolinguística – dirigidas a team leaders, 
com foco na gestão e motivação de equipas, e em formato 
webinar para todos os colaboradores.
Existe muito para fazer, e o contexto pede um reforço da 
nossa solidariedade e resiliência, coletiva e individual, e 
é nesse sentido que vamos continuar a atuar. A COVID vai 
passar… e nós vamos continuar! 

MAGDA FARIA
HEAD OF WORKPLACE AND BUSINESS 
FLOW DA AXIANS PORTUGAL

COMUNICAR É UMA DAS MELHORES ESTRATÉGIAS 
PARA LIDAR COM O MEDO.
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Liderar é sobretudo mostrar que nos preocupamos com 
os colaboradores. Em tempos tão atípicos, a prioridade 
inicial foi colocar em teletrabalho os colaboradores que 
podiam trabalhar à distância (cerca de 50%) e garantir que 
os restantes 50%, a rede comercial, tinham condições de 
segurança para desempenhar as suas funções. 
Depois foi crucial ajudar as equipas a adotar uma realidade 
100% digital. Desenvolvemos vários conteúdos úteis para 
a nova realidade, incluindo boas práticas para gestão 
de equipas e segurança da informação, webinars sobre 
autodesenvolvimento, skills digitais e como estar a par das 
novidades do negócio. 

Para manter o engagement lançámos iniciativas para 
aproximar e partilhar experiências, como o E-coffee with 
the CEO, encontro semanal e informal entre colaboradores 
e o CEO, e a rubrica semanal #Testemunhos onde um 
colaborador partilha com todo o Banco a experiência de 
trabalho nesta nova realidade. 
Na Direção de Gestão de Pessoas lancei o desafio de todos 
os dias um colega enviar uma mensagem de bons dias com 
uma partilha, e tem sido surpreendente a criatividade e 
abertura de todos para nos darmos a conhecer um pouco 
melhor. Esta dinâmica foi adotada por outras equipas 
como a dos trainees que deram o nome à Newsletter que 
resulta desta criatividade interna e espelha o seu propósito 
agregador: “Juntos à Distância”. Também nos unimos à Pulso 
Portugal e disponibilizamos uma linha de aconselhamento 
psicológico permanente para o colaborador ou para a 
família. Porque os tempos são desafiantes e para alguns 
colegas é necessário um apoio adicional. 

No Pingo Doce temos dado prioridade à segurança, 
proteção e acompanhamento das nossas pessoas, 
cumprindo a nossa missão de garantir o abastecimento de 
bens alimentares a milhares de famílias portuguesas. 
Para além das medidas físicas e equipamentos de 
proteção, em vigor nos locais de trabalho, temos aos 
dispor dos nossos cerca de 30 mil colaboradores uma 
equipa de saúde, constituída por médicos e enfermeiros, 
que tem uma tripla função: 1) esclarece, monitoriza e 
acompanha todos os que a ela recorrem; 2) garante a 
aplicação das medidas de saúde adequadas de prevenção e 
proteção das nossas pessoas, nos vários locais de trabalho; 
3) garante a articulação próxima com as entidades de 
saúde locais. 
Foi criada uma linha telefónica e um e-mail específico 
durante a Pandemia, para direcionar todas as questões 
que os colaboradores possam ter sobre os mais variados 
temas (operacionais, de saúde, procedimentos…). 
Sabendo da ansiedade e apreensão que estes tempos que 
vivemos podem trazer para muitos, disponibilizamos 
sessões de apoio psicológico não presenciais, para 
os nossos colaboradores, através de uma equipa de 
psicólogos disponíveis para cada um. 
Reforçámos também a comunicação interna em diferentes 
canais, de forma a termos uma maior proximidade com 
as nossas pessoas. Temos como estratégia comunicar de 
forma regular, transparente e aberta. 

MARGARIDA MANAIA
DIRETORA DE RECURSOS HUMANOS
DO PINGO DOCE 

SANDRA BRITO PEREIRA
DIRETORA DE GESTÃO DE PESSOAS
DO BANCO MONTEPIO

LIDERAR É SOBRETUDO MOSTRAR QUE NOS 
PREOCUPAMOS COM OS COLABORADORES. A 
PRIORIDADE INICIAL FOI COLOCAR EM TELETRABALHO.

PARA ALÉM DAS MEDIDAS FÍSICAS E EQUIPAMENTOS 
DE PROTEÇÃO, EM VIGOR NOS LOCAIS DE TRABALHO, 
TEMOS AOS DISPOR DOS NOSSOS CERCA DE 30 
MIL COLABORADORES UMA EQUIPA DE SAÚDE, 
CONSTITUÍDA POR MÉDICOS E ENFERMEIROS.
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Tiago Galvão Pereira
C E O  D A  A L L I A N C E  H E A L T H C A R E

“PRECISAMOS
DE LIDERANÇA,
CORAGEM E
MUITO MAIS
HUMANISMO”

COM CERCA DE 430 COLABORADORES, A 
ALLIANCE HEALTHCARE PORTUGAL FAZ A 
DISTRIBUIÇÃO FARMACÊUTICA PARA MAIS DE 
2000 FARMÁCIAS EM TODO O PAÍS. “PAIXÃO, 
CRER E PROPÓSITO, EM CONJUNTO COM 
ALGUMA DISCIPLINA, SÃO OBRIGATÓRIOS PARA 
CHEGAR ONDE QUEREMOS”, É ESTE O LEMA DE 
TIAGO GALVÃO PEREIRA, CEO DA EMPRESA QUE 
TEVE DE ENFRENTAR, NOS ÚLTIMOS TEMPOS, 
ALGUNS DOS MOMENTOS MAIS INESPERADOS 
DA SUA CARREIRA PROFISSIONAL.
Por: Catarina G. Barosa
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Como resultado da pandemia, nas duas primeiras semanas 
de março registou-se um aumento de 70% na procura, 
enquanto neste momento se assiste à situação inversa.  
Isto obrigou a um reajuste de toda a operação logística. 
Sabendo que o acesso da população aos medicamentos é 
absolutamente vital, a empresa traçou um cenário limite em 
que com apenas 10% da sua capacidade consegue assegurar a 
continuidade de abastecimento do mercado. 
Em entrevista à Líder, Tiago Galvão Pereira refere ter 
aprendido com a mulher a ajudar quem mais precisa, aliás, 
a responsabilidade social, juntamente com a família e o 
desporto, são os três pilares fundamentais da sua vida.

Que desafios se têm colocado à liderança da Alliance 
Healthcare?
Nesta fase, aquele que menos esperávamos: a segurança 
e a saúde das nossas pessoas. Contudo, se não olhar 
especificamente para o atual panorama pandémico, elejo 
como maiores desafios da empresa a transformação digital 
que estamos já a viver/executar e o desenvolvimento/
motivação/recrutamento do nosso principal ativo: as pessoas. 

Dos desafios identificados, qual o que tem sido de mais difícil 
gestão?
A transformação digital. Acima de tudo porque essa 
transformação implica uma completa reorganização dos 
nossos processos internos, pensada e executada por dezenas 
de pessoas que terão a responsabilidade de fomentar e fazer 
crescer uma cultura, que acreditamos já ser forte, de gestão 
da mudança e melhoria contínua. Com este passo, queremos 
desafiar o atual modelo de negócio, colocando noutro 
patamar a nossa relação com os nossos clientes ajudando-
-os a elevar a sua relevância na experiência e qualidade 
de vida dos seus clientes. Existem enormes oportunidades 
para melhorar e otimizar a relação entre as farmácias e 
a indústria farmacêutica que a serem concretizadas irão 
impactar positivamente o consumidor final. A nossa missão 
passa por demonstrar que somos uma peça essencial para 
o caminho de sucesso dos nossos clientes e é também por 
isso que queremos liderar a agenda de inovação do setor 
farmacêutico.

Como olha, enquanto líder, para este cenário de pandemia que 
estamos a enfrentar em Portugal?
Com apreensão. Apesar de não ter dúvidas de que vamos 
recuperar e encontrar soluções para nos reerguermos, 
a verdade é que já estamos a viver uma das maiores 
crises económicas e sociais da nossa história. Olhando 
particularmente para Portugal, os números do FMI indicam COM ENORME ORGULHO, A 

DISTRIBUIÇÃO FARMACÊUTICA 
EM PORTUGAL CONTINUA A SER 

UM EXEMPLO A NÍVEL EUROPEU, 
MUITAS VEZES CONSIDERADA 

BEST IN CLASS.

OS TRÊS PILARES DE VIDA:
A família – “A minha mulher e as minhas três filhas são 
absolutamente inacreditáveis. É de facto um amor inexplicável. 
A sua felicidade é a minha maior obsessão. Sem elas, tudo se 
torna irrelevante. Os meus pais e as minhas irmãs que me 
criaram e que estão lá sempre.”
O desporto – “Durante toda a minha juventude pratiquei 
desporto federado e de alta competição. Tudo o que sei sobre 
espírito de equipa, amizade, espírito de missão, relação entre 
competição e valores, capacidade de superação, liderança, 
espírito de sacrifício e definição de objetivos e meta concretos, 
foi o desporto que me deu. 
A Responsabilidade Social – Ajudar quem mais precisa. Também 
se aprende a ser socialmente mais ativo e responsável. Aprendi 
com a minha mulher.

uma queda do nosso PIB de 8%, o que não surpreende 
se pensarmos na nossa atual dependência da atividade 
turística. Penso que a única forma de enfrentarmos esta 
fase será através da implementação de uma estratégia de 
visão nacional, promovendo a união dos vários setores 
de atividade, incluindo a banca, na procura de soluções 
conjuntas mais orientadas para a sustentabilidade e 
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menos para a rentabilidade de curto prazo. Precisamos de 
liderança, coragem e muito mais humanismo.

Do ponto de vista da logística farmacêutica, quais os países que 
melhor têm enfrentado este desafio?
As informações que tenho, essencialmente do mercado 
europeu, demonstram que de forma geral tem sido possível 
enfrentar esta crise mantendo o nível de abastecimento 
regular às farmácias e, consequentemente, à população em 
geral. Com enorme orgulho, a distribuição farmacêutica em 
Portugal continua a ser um exemplo a nível europeu, muitas 
vezes considerada best in class. A meu ver, mais preocupante 
do que o tema da logística é o da produção. Esta crise tem 
demonstrado que a excessiva dependência que temos 
da China e da Índia coloca-nos numa posição fragilizada, 
particularmente em momentos de rutura de abastecimento. 
Não existem alternativas. Como consequência vivemos 
momentos como os de hoje em que o acesso a máscaras de 
proteção não é regular e o preço é 30 a 40 vezes mais alto.

A corrida às farmácias, numa primeira fase da pandemia, que 
tipo de implicações teve na vossa atividade?
Um rápido reajuste de toda a nossa operação logística. 
Nas duas primeiras semanas de março a procura cresceu 
cerca de 70%, o que é avassalador numa operação que está 
altamente otimizada e organizada em modelos de logística 
e distribuição pensados para volumes previsíveis. Só na 
plataforma de Lisboa/Alverca são distribuídas mais de 
220 mil unidades/dia e ao crescermos 70% de um dia para 
o outro, a operação não aguenta. Tivemos de nos adaptar 
e reorganizar toda a cadeia. Neste momento, vivemos o 
processo contrário com uma evidente quebra de mercado e 
diminuição dos volumes distribuídos.

Como contornam as ruturas de alguns medicamentos? Alguma 
vez imaginaram que este cenário pudesse acontecer?
Um cenário como este confesso que não tínhamos previsto. 
As ruturas estão essencialmente associadas a um aumento 
desmedido da procura e à especulação de preços. Para 
combater estes problemas trabalhamos 24/7 em análises e 
reforço de stocks e estabelecemos pontes estruturais com 
os nossos fornecedores nacionais e internacionais. Gerimos 
diariamente mais de 20 000 referências com características 
completamente diferentes, desde medicamentos life saving 
até suplementos alimentares. Grande parte do investimento 
que estamos a fazer em desenvolvimento tecnológico recai 

nas áreas de análise preditiva, algoritmia e inteligência 
artificial, não só para evitar ruturas, mas também para 
otimização de recursos, apoio à tomada de decisão e, 
claro, apoio aos clientes com análises e previsões de 
consumo. Estamos a construir um novo caminho de grande 
proximidade com os nossos parceiros, apostando em vetores 
decisivos como a comunicação e a gestão de informação. 
Gosto sempre de referir que existem dois fatores críticos 
para o sucesso sustentável: Confiança e Transparência. 

Na vossa empresa o trabalho não parou. Que medidas tomaram 
para salvaguardar a saúde dos vossos colaboradores? 
Implementámos dois planos major: 
a) Plano de Contingência – muito focado nas pessoas (teletra-
balho, turnos isolados, material de proteção, segmentação de 
áreas de atividade, equipa de RH no apoio direto a casos sus-
peitos e casos positivos, trabalho articulado com a DGS , etc.)
b) Plano de Continuidade de Negócio – plano focado na con-
tinuidade da nossa atividade de distribuição de medicamen-
tos. O acesso da população aos seus medicamentos é absolu-
tamente crítico e vital. Traçámos um cenário limite em que 
com apenas 10% da nossa capacidade conseguimos assegurar 
a continuidade de abastecimento do mercado.

Que impacto no negócio?
Ligeira adaptação no nível de serviço com ajustamento de 
algumas rotas e aumento dos custos fixos.

Esta crise já vos ensinou alguma coisa. O quê?
Sim. Nunca estamos preparados. O que é muito importante 
hoje torna-se quase ridículo amanhã. A lição é relativizar 
o que causa stress tóxico e trabalhar com equipas 
excecionais que em qualquer cenário se adaptam porque são 
competentes, sérias e humanas.

Logística de medicamentos, como será no futuro?
Mais importante e relevante do que nunca num 
enquadramento de acelerada transformação digital. A 
rapidez, conveniência, informação fidedigna e transparente 
serão as palavras de ordem. O desafio será cumprir com esta 
“nova” exigência numa área onde a qualidade, certificação, 
regulação e eficiência operacional não podem, nem devem, 
ser descuradas. Aliás, torna-se cada vez mais importante 
gerar confiança nas pessoas utilizando mecanismos que as 
protejam.  

P O W E R E D  B Y

l Que livros lê atualmente? Estou a ler um livro oferecido 
por um grande amigo e colega de trabalho. Chama-se Growth 
IQ de Tiffani Bova. E estou a acabar o 21 lições para o século XXI, 
do famoso Yuval Noah Harari.
l O que lhe tira o sono? Para já, nada. Sou um homem de 
muita sorte, mas tenho essa consciência e, por isso, aproveito 
intensamente cada dia da minha vida. Durmo muito bem.
l Quando acha que esta epidemia vai acabar? Não sou 
especialista e não gosto de opinar sobre o que não domino. 
De qualquer forma, penso que o regresso à “normalidade” 
será demorado e será uma nova “normalidade”.
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GOSTO SEMPRE DE REFERIR
QUE EXISTEM DOIS FATORES 
CRÍTICOS PARA O SUCESSO 
SUSTENTÁVEL: CONFIANÇA
E TRANSPARÊNCIA.



ESPECIal CoaChIng

O Coaching como processo de desacomodação, de otimização de competências
e de descoberta de novos caminhos, potencia a liderança, a produtividade

e a motivação – áreas-chave neste cenário à distância.

Virtual 
CoaChing



O século XXI já tinha evidências claras de que as 
estruturas organizacionais tal como as conhecíamos, 
tinham de mudar. E que para acompanhar essa mudança, 
a capacidade de adaptação contínua seria a melhor 
competência que os líderes e as equipas poderiam deter. 
A rapidez com que a informação circula e o acesso a 
esses veículos já eram uma realidade que permitia que 
indivíduos (ex.: bloguers) e pequenas empresas (ex.: 
startups) se tornassem visíveis com uma rapidez não 
antes vista, sem necessidade de estratégias robustas e 
tão pouco de estruturas fortes em que as hierarquias 
ditavam o fluxo dos acontecimentos. 
Talvez o virtual ainda não estivesse tão implementado 
em Portugal como em países anglo-saxónicos, onde a 
falta de contacto físico não é tão sentida, ou como nos 
EUA, onde, devido à dispersão geográfica, as sessões 
individuais de coaching virtuais já eram uma realidade. 
A COVID-19 apenas tornou transparente os desafios da 
mudança para o ambiente virtual, sendo a abordagem de 
liderança em trabalho remoto, um desses desafios.

Alexandra Barosa 
Pereira
Managing Director da 
ABP Corporate Coaching

Coaching de liderança dinâmica (Dynamic Leadership 
Coaching) é a função de liderança que permitirá ao líder 
“virtual” desempenhar com eficácia o seu papel, e a toda 
a equipa agilidade na adaptação improvisada.
Momentos diferentes exigem funções de liderança 
diferentes. Em momentos em que o contexto requer um 
estilo de liderança colaborativo, paciente e motivador 
de reinvenção, como o contexto em que a COVID-19 
nos colocou, a função de coaching na liderança fará 
certamente a diferença.
Vivemos tempos em que o excesso de informação tem 
de ser gerido para que nos foquemos e ganhemos 
perspetiva do que é essencial para nos reinventarmos, 
enquanto indivíduos, equipas e organizações. A incerteza 
e o confinamento são distrações naturais desse 
foco. Caberá aos líderes nutrirem as competências 
necessárias para que cada membro da sua equipa se 
torne um ator fundamental na adaptação, recriando 
soluções através de aprendizagens, e mantendo vivo o 
espírito colaborativo, a cultura e o propósito da equipa e 
da organização. 
Na ABP Corporate Coaching trabalhamos com o conceito 
Dynamic Leadership Coaching (com abordagem científica) – 
em ambiente virtual, através de assessments e formação 
de coaching, e coaching individual, de grupo ou de equipa:
• apoiando os líderes a desenvolverem as competências 
necessárias à promoção de adaptação improvisada; 
• acompanhando as equipas perante a atual oportunidade 
de aprendizagem de novas formas de trabalhar 
em conjunto, descobrindo interdependências e 
oportunidades de maior colaboração;
• sendo parceiros das organizações para que mantenha a 
vida organizacional, apesar do distanciamento, e os seus 
colaboradores munidos das competências necessárias 
para construírem o momento pós-COVID-19. 

COACHING
DE LIDERANÇA
DINÂMICA EM
TEMPOS DE COVID-19

E S P E C I A L  C O A C H I N G
/ / /   C R Ó N I C A

A COVID-19 APENAS
TORNOU TRANSPARENTE

OS DESAFIOS DA MUDANÇA
PARA O AMBIENTE VIRTUAL, 

SENDO A ABORDAGEM
DE LIDERANÇA EM TRABALHO 

REMOTO, UM DESSES
DESAFIOS.
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O que se avizinha é um grande embate económico. Todos nós 
temos de estar na nossa melhor forma. E os líderes mais 
ainda, por lhes caberem as decisões mais difíceis, quando o 
futuro é incerto.
A semelhança com os atletas olímpicos é enorme. A grande 
prova consiste em estabilizar as operações enquanto lideram 
as transformações que irão manter ou aumentar a relevância 
das suas organizações, focando um alvo em movimento, que 
é o mercado neste momento. O estado de fluxo que leva os 
atletas de alto desempenho a focar, intuir e mobilizar todas 
as suas capacidades e talento é conseguido mais rapidamente 
quando estão em coaching executivo. 
Esse estado de inspiração, de mobilização de recursos e 
potencial para alcançar metas, é o foco do coaching executivo 
individual. Num primeiro momento trata-se de gerir o estado 
emocional – tal como o atleta que se prepara para a grande 
prova. A seguir em identificar as perguntas chave para 
as quais quer encontrar respostas. Abrir dentro de si este 
vazio é a forma mais rápida de encontrar as respostas. É a 
coragem de suportar o desconforto do “não saber” que ativa o 
potencial criativo e faz emergir as respostas às perguntas que 
certeiramente formulou. A tensão criativa e descoberta lúcida 
que este processo ativa, coloca o líder em níveis de consciência 
mais elevados, focados e geradores de ação. Neste contexto de 
elevada pressão e incerteza, os líderes em coaching estão mais 
focados, lúcidos e num estado de tranquilidade em tensão 
que aumenta exponencialmente a qualidade das decisões e a 
clareza sobre o que precisam de fazer.
É preciso replicar esta dinâmica na equipa de gestão de topo, 
enquanto tal. O team coaching nesta altura é fundamental 
para ter inteligência partilhada da situação, aferir impactos 

Aida Chamiça
Autora do Livro Break 
Heaven, Coach de 
Executivos (MCC pela 
ICF) e Coach Supervisor 

para os stakeholders, ter visão sistémica e clareza sobre 
o propósito e potencial valor da organização no futuro. 
O desafio é enorme em todos os setores: os que estão a 
ter maior procura, os que mantiveram as operações e os 
que precisam de se reinventar. Neste espaço, a partilha, o 
alinhamento e a co-construção são acelerados e produzem 
outputs de elevada qualidade. A inteligência coletiva da 
comissão executiva ou equipa alargada de gestão é ativada, 
com impacto direto na forma de gerir, nas decisões de 
curto prazo e de futuro, no desenho de planos de ação 
imediatamente acionáveis. 
O coaching executivo individual e o team coaching funcionam 
como aceleradores e exponenciadores para comissões 
executivas e equipas de gestão alargada. Para os restantes 
níveis de liderança, o group coaching, a par com o coaching 
executivo individual, são as abordagens mais indicadas. 
O group coaching promove a colaboração e interajuda, 
que vence a distância que o confinamento. Neste formato 
de pequenos grupos (máximo 6 participantes por grupo), 
o processo e competências de coaching são usados para 
promover a partilha de dificuldades e desafios, a descoberta 
de soluções e partilha de aprendizagens. Para além dos 
resultados diretos, há o benefício indireto de aumentar a 
proximidade e a comunicação, que já eram muito valorizados 
pelas empresas.
Se o coaching executivo tinha já dado provas de ser 
um investimento de elevado retorno, em contexto de 
“normalidade”, no atual contexto de transformação acelerada 
pode fazer ainda mais a diferença.  
E não restem dúvidas de que todos temos de estar no nosso 
melhor, para gerir o que aí vem! 

O ESTADO DE INSPIRAÇÃO, DE MOBILIZAÇÃO DE RECURSOS E POTENCIAL PARA 
ALCANÇAR METAS, É O FOCO DO COACHING EXECUTIVO INDIVIDUAL. NUM 

PRIMEIRO MOMENTO TRATA-SE DE GERIR O ESTADO EMOCIONAL - TAL
COMO O ATLETA QUE SE PREPARA PARA A GRANDE PROVA. 

COACHING
PARA LÍDERES
ENFRENTAR A PANDEMIA ECONÓMICA, 
NA SUA MELHOR PERFORMANCE!

E S P E C I A L  C O A C H I N G
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Empresas inteiras foram empurradas para casa, por 
tempo indeterminado. Esta é uma mudança forçada, 
repentina e sem precedente. É uma mudança que 
acontece num contexto hostil, de incerteza e medo. 
Apesar do momento ser de disrupção, a exigência é 
a contrária: é preciso a continuidade da atividade 
laboral o mais eficiente possível, manter equipas em 
contacto e em colaboração, manter a motivação das 
pessoas e combater potenciais riscos psicossociais que 
decorram diretamente da pandemia e/ou de todo o 
movimento de adaptação por ela imposto. É preciso gerir 
perdas e preparar o momento que se segue. Estas são 
necessidades fundamentais das empresas em tempo de 
COVID-19.
Nunca estivemos aqui. O nível do desafio da situação 
que vivemos oferece um potencial de oportunidade 
e de criação. É necessário e estratégico recorrer às 
ferramentas que nos permitem encontrar soluções para 
as situações que são novas. 
O coaching como processo de desacomodação, de 
otimização de competências e de descoberta de novos 
caminhos, potencia, naquelas que têm sido consideradas 
áreas-chave neste cenário à distância, respostas efetivas 
para necessidades prementes:
• Liderança: tomar decisões em crise, ajudar equipas a 
assimilar a realidade e a estruturar formas de atuação 
que permitam atingir objetivos, gerir tudo isto à 
distância.
• Produtividade: manter a produtividade em ambiente 
de relaxamento, manter o foco apesar da sobrecarga de 
informação, gerir prioridades quando a vida familiar 
e profissional acontecem ao mesmo tempo no mesmo 
espaço.
• Motivação: manter a motivação perante a incerteza 
e dificuldade, encontrar uma missão no trabalho, ser 

otimista apesar do quadro negro que todos os dias entra 
pela casa dentro.
O coaching à distância não é novidade. As pessoas não 
viajam entre países ou sequer atravessam grandes 
cidades para uma sessão de coaching. A maioria dos 
fatores que asseguram a sua efetividade não dependem 
da presença. Dominar a metodologia, entender as 
variáveis internas e sistémicas que influenciam o 
comportamento humano, competências de comunicação, 
cumprimento de normas éticas, entre outros, podem ser 
exercidas à distância.
A experiência de mais de três mil horas de coaching, 
quase 50% das quais à distância, sustenta a confiança 
neste formato. Permite um foco maior no conteúdo, 
na metodologia, na solução, no processo de trabalho. 
A avaliação de resultados é também mais objetiva, 
menos influenciada por variáveis de contexto onde o 
coaching ocorre, porque à distância ele ocorre sempre 
no ecossistema do cliente. Ao aceder a mim de onde está, 
o cliente implementa no imediato os ganhos da sessão. 
Paradoxalmente, o coaching à distância pode ser muito 
mais próximo do aqui e agora do cliente. 

MAIS PRÓXIMO
DO AQUI E AGORA

E S P E C I A L  C O A C H I N G
/ / /   C R Ó N I C A

Ricardo Vargas
CEO da Consulting
House
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É PRECISO GERIR PERDAS
E PREPARAR O MOMENTO
QUE SE SEGUE. ESTAS SÃO 
NECESSIDADES FUNDAMENTAIS 
DAS EMPRESAS EM TEMPO
DE COVID-19.
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A História carece de distanciamento, mas a COVID-19 
afigura-se um ponto de viragem para a humanidade. 
Uma pandemia pode ser vista pela perspetiva trágica 
dos seus efeitos, mas também pelas oportunidades de 
descoberta e aprendizagem que aporta. Em coaching 
psicológico, há um propósito similar de ajudar os 
coachees a converterem “fraquezas” em idiossincrasias, 
a retirarem o melhor partido do que são e do que é 
(realidade), construindo soluções suficientemente boas 
que permitam melhorar o seu desempenho e bem-estar. 
Volvidas três semanas de quarentena, são vários os 
aspetos positivos que poderemos elencar:
Obrigatoriedade de parar – o abandono repentino da rat 
race pela maior parte da população, trouxe um “vazio” 
retemperado por três verdadeiros luxos no
séc. XXI – espaço, tempo e silêncio1, alavancas 
fundamentais da evolução.
Necessidade de mudança “à força” – a evidência 
incontestada de uma ameaça coletiva mobilizou a 
nossa ancestral capacidade de mudar para sobreviver. 
Existimos há pelo menos 300 mil anos, o nosso 
“sucesso” ditou até o Antropoceno, a nova era geológica 
condicionada pelos efeitos da atividade humana.
Conversão da perda em alavanca criativa – ao momento 
do “choque”, confinamento domiciliário, estado de 

Jaime Ferreira
da Silva
Managing partner
da Dave Morgan

emergência, o espaço exterior e o outro como ameaças 
virulentas, sobreveio a adaptação criativa e humorada 
àquilo que tem de ser! Atividades profissionais que se 
reinventaram digitalmente, negócios que começaram 
vias alternativas de serviço e clientes que, fruto das 
circunstâncias, estão a dar os primeiros passos no 
mundo online. E também, a profusão de memes e vídeos 
domésticos sobre quotidianos enclausurados!
Reformulação de prioridades – o confinamento espacial 
que fusiona tempo profissional e pessoal, a perda 
temporária de direitos (Estado de Emergência), a 
vivência “forçada” paredes-meias com o outro, todo o 
tempo, remete-nos para uma reflexão fundamental sobre 
prioridades de aplicação “pós-covidiana”!
Novas aprendizagens – a necessidade de adaptação e 
ajustamento homeostático num ambiente confinado, ativa 
a máxima proustiana de não procurar novas paisagens, 
mas em ver com novos olhos, aquela que repetidamente 
nos acolhe todos os dias!
Ressurgimento da cidadania de proximidade – ao 
frenesim pré-COVID de mais de cem mil voos/dia, 
sucedeu uma quebra de 80%-90% na atividade da 
aviação comercial. A impossibilidade de ir longe criou a 
oportunidade de redescobrir o que está perto. Entreajuda 
de vizinhança, autarquias que se ligam aos munícipes 
com novos serviços, alimentam a perceção crescente 
de que os tempos pós-COVID deverão reativar relações 
de maior proximidade dos vários elos das cadeias de 
abastecimento, salvaguardando assim economia local e 
ambiente.
Os tempos pós-COVID trarão a oportunidade de mobilizar 
ensinamentos e mudar comportamentos que nos liguem 
mais e melhor aos outros e à natureza. Tivemos um 
aviso sério de que business as usual será insuficiente na 
construção das soluções que precisamos! 

COVID-19:
OPORTUNIDADES
E DESAFIOS

E S P E C I A L  C O A C H I N G
/ / /   C R Ó N I C A

O ABANDONO REPENTINO DA 
RAT RACE PELA MAIOR PARTE DA 

POPULAÇÃO, TROUXE
UM “VAZIO” RETEMPERADO

POR TRÊS VERDADEIROS LUXOS 
NO SÉC. XXI – ESPAÇO, TEMPO 

E SILÊNCIO1, ALAVANCAS 
FUNDAMENTAIS DA EVOLUÇÃO.

1Entendidos aqui na vertente mais intimista do indivíduo em diálogo 
consigo próprio dado que nem sempre o mesmo é possível na 
dimensão doméstica da existência.
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Não foi de repente porque já sabíamos que algo de 
grave estava a acontecer na China, mas apanhou muitas 
pessoas de surpresa a velocidade com que algo, que 
estava longe, apareceu à nossa porta e em alguns casos 
em nossa casa.
Efetivamente, a pandemia mudou o mundo, bem como a 
forma como muitos milhões de pessoas viviam e irão viver.
A COVID-19, ao fazer parar o mundo, fez-nos parar e refletir 
mais, e acredito que isso vai colocar o coaching como uma 
metodologia cada vez mais relevante para suporte nesta 
fase e como uma ajuda importante na fase pós-COVID.
No I HAVE THE POWER já há muito tempo que 
combinamos as ferramentas virtuais com o coaching 
e mentoring que fazemos, dado que temos clientes 
internacionais e até nacionais que, por questões de 
mobilidade, gestão mais eficaz do tempo e comodidade, 
apreciam a possibilidade de o fazermos virtualmente. 
No nosso caso, muitas vezes através de Skype e 
Google Hangout, mas mais recentemente através das 
plataformas Zoom ou Webex, dependendo do que os 
nossos coachees e clientes preferem. 
A nossa experiência é bastante positiva e não é por isso 
que os resultados não são bons.
Nada se compara a uma sessão presencial, quer pela 
empatia que se cria, pelo calor humano gerado e até 
pela relação que se expande às vezes para além de uma 
sessão de coaching, mas a tecnologia está cada vez mais 
nas nossas vidas e acredito que vai aumentar a sua 
importância.
Prevejo que mais pessoas irão optar por combinar o 
virtual com o presencial.
Na área da formação em coaching, embora haja ofertas 

Adelino Cunha
CEO da Solfut - I HAVE 
THE POWER

online, optamos por não o fazer porque consideramos 
que o nível de atenção, trabalho de grupo e proximidade 
é fundamental para uma certificação de coaching de 
qualidade. Embora com recursos para o fazer, a nossa 
Academia de Coaching decidiu continuar a apostar na 
qualidade de uma formação em coaching presencial.
No futuro o virtual será cada vez mais importante e 
também por isso vai realçar a vontade do presencial e a 
importância que as pessoas darão às pequenas grandes 
coisas: a liberdade, as pessoas, o contacto humano, a 
proximidade, o poder sentir a natureza, o podermos ser 
mais pessoa. Se há área em que estes valores podem ser 
maximizados é a metodologia de coaching, pois ajuda a 
desabrochar o melhor das pessoas e se a isso somarmos 
a expertise e o conhecimento avançado dos mentores, 
teremos uma combinação fantástica de recursos para 
melhorar os seres humanos.
O coaching e o mentoring de qualidade sempre terão 
futuro. 

COACHING E MENTORING
DURANTE A PANDEMIA
E NA ERA PÓS-COVID

E S P E C I A L  C O A C H I N G
/ / /   C R Ó N I C A

EFETIVAMENTE, A PANDEMIA 
MUDOU O MUNDO,
BEM COMO A FORMA
COMO MUITOS MILHÕES
DE PESSOAS VIVIAM
E IRÃO VIVER. 
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Os profissionais de coaching certificados estão totalmente 
preparados, ready for delivery now em formatos virtuais. 
O coaching quando nasce, como indústria, nasce logo com 
a formatação à distância. Poucas, quiçá nenhuma outra 
profissão de suporte ao ser humano nasceu assim. 
Há vários anos que temos uma linha de atendimento 
à distância, chamamos-lhe Call Coaching (via telefone, 
Skype, Zoom, entre outros) disponível para qualquer 
pessoa e também em programas de desenvolvimento 
intraempresa. Os testemunhos dos seus utilizadores têm 
sido interessantes. Umas pessoas relatam que quando 
lhes foi anunciado que iriam poder ter um coach online, 
pensaram que seria por uma questão de redução de custos 
que a empresa propunha essa possibilidade (e acertaram) 
e tiveram a perceção de que não seria nada interessante 
pois para “falarem” precisavam de ter o coach ali com eles, 
senão “seria esquisito”. Relataram e ainda hoje relatam 
que é uma questão de confiança e que presencialmente 
faz toda a diferença (e faz, mas não toda). No último ano, 
e em formato massivo, o nosso negócio de Call Coaching 
cresceu. Eis alguns testemunhos em formato anónimo e 
representativos do impacto nos clientes que nos levam a 
desconstruir o bendito “Coaching: presencial é que é!”:

• “Foi-me muito mais fácil fazer coaching por telefone 
do que presencialmente e até do que por vídeo chama-
da. O que funcionou para mim foi não ver a cara do 
coach!” (um dia discorro sobre este tema)
• “Se não fosse neste formato não poderia ter o coach 
que eu queria, pois estamos em geografias diferentes. A 
distância encurtou e posso ter o best in class.”;
• “No início foi estranho e fez-me impressão nunca ter 
visto o meu coach em carne e osso, mas de repente 
começou a parecer que ele estava mesmo ali comigo.”;
• “Tenho uma agenda muito complicada e foi fantástico 
poder agendar as sessões com mais facilidade. Agilizá-
mos os agendamentos porque não temos de nos deslo-
car, é ótimo. Deu-me imensa flexibilidade.”;
• “Estranhei e depois habituei-me e não quero outra 
coisa. O que mais gostei foi a conveniência da situação 
toda. Foi mesmo poder realizar a sessão em espaços 

Sofia Calheiros
Partner da Sofia 
Calheiros & Associates

onde me sinto seguro e me criam um sentimento de 
bem-estar que facilita todo o meu ser, estar presente e 
desfrutar do processo de coaching.”;
• “Só tinha sessões com o meu coach quando estava na 
base e como viajo muito era difícil manter cadência. 
Agora aproveito precisamente o estar fora e faço tudo 
em formato virtual. Estou mais livre, disponível e sin-
to-me acompanhada.”;
• “Consigo ter mais apoio. O meu coach dá-me mais 
suporte, creio que num esquema de autorregulação, 
de compensação. O recurso ao WhatsApp permite um 
prolongamento da sessão entre sessões.”;  
• “Isto aconteceu-me duas vezes… Estava em situações 
de emergência e só o simples facto de saber que pode-
ria em pouco tempo conversar com alguém em quem 
confio deu-me a segurança para avançar e nem chegou 
a ser necessário usar essa possibilidade.”;
• “Ter um coach online permitiu-me trabalhar com 
alguém que não circula no meu contexto nacional, ser 
um ilustre desconhecido deu-me o anonimato de que 
precisava.”;
• “Já estive envolvido em três Programas de Coaching. 
O último foi em Call Coaching e isso fez com que a minha 
equipa não percebesse que eu ia para coaching. Isto foi 
muito importante para mim porque na minha empresa 
ainda há uns olhares críticos e até de gozo sobre isto 
de fazer coaching, que me criam desconforto. Senti que 
poderia ter privacidade.”. 

Os riscos associados a online coaching são hoje controláveis 
pelo cliente. Se o cliente trabalhar com coaches certificados 
pela ICF, que não são Avatares mas pessoas concretas, 
a quem é exigido refrescamentos frequentes e um 
compromisso com um código de ética rigoroso, pode ter 
a primeira garantia de que precisa para confiar, depois é 
conversar e verificar o match entre ambos… e entregar-se 
pois vai conseguir online o que precisa! 

#desenvolvimento #flexibilidade #liberdade #privacidade 

#anonimato #emergência #prolongamento #conforto #agilidade 

#bestinclass #resultados #sofiacalheirosassociates #onlinecoaching

COACHING |
A DESCONSTRUÇÃO DE...
PRESENCIALMENTE É QUE É!
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É real, o dia-a-dia alterou-se muitíssimo, sentimos 
que para continuar a agir é preciso adaptarmo-nos e 
desenvolver novas abordagens e podemos dizer que... a 
necessidade aguça o engenho! O virtual existe há muito 
tempo, como alternativa nas áreas do comportamento; hoje 
é uma necessidade que gera disrupção com o passado. Na 
realidade, o virtual com aplicação das técnicas adequadas, 
só é diferente enquanto não ganharmos o hábito; depois 
passa a ser natural. Todos sabemos que as emoções e 
as sensações também se passam pelo telefone, e se lhe 
associarmos a imagem, melhor!  O virtual é uma excelente 
opção e pode produzir resultados semelhantes, sabemo-lo 
das experiências em que a distância o exige. Será esta 
questão da aplicabilidade do virtual mais uma crença a ser 
mudada? Neste tempo de forte incerteza, onde sabemos que 
o que foi válido no passado não garante o futuro, na WIF 
Partners acreditamos que o coaching é um processo muito 
útil, e porquê?
• Foca-se no futuro e sua construção, tendo por base 
o melhor das pessoas, e tem como objetivo alcançar 
resultados extraordinários.
• É adequado quando o cliente tem em si, ou ao seu dispor, 
os recursos que precisa para discernir e concretizar a sua 
solução, elementos  que o levam a ganhar coragem para 
a concretizar etapa a etapa e assim alcançar resultados 
extraordinários (os que vão para além do seu habitual ou 
comum).  
Como pilares fundamentais do coaching vemos:
O FUTURO – Do passado, apenas retira as aprendizagens 
aplicáveis ao futuro. A visão deste futuro ganha força ao 
ser vislumbrado e clarificado no  imaginário do cliente. 
É o fortalecer do querer interior que revela capacidades, 
caminhos possíveis, soluções para que o cliente consiga 
concretizar a sua visão. Alcançar clareza ou tomada 
de consciência (em coaching - o momento “Ahah!”) é 
um PROCESSO – amadurecimento que leva a descobrir/
entender as suas capacidades, opções e crenças que lhe 
permitirão alcançar os resultados a que se propõe. Este 
processo é sempre da responsabilidade do cliente, sendo 
o coach um facilitador. O coach escolhe as ferramentas 
que entende serem mais úteis no processo. O cliente faz 
o seu percurso, agindo passo a passo na direção que ele 

Ana Sousa
Executive coach
e managing partner
da WIF Partners

próprio definiu. FERRAMENTAS – permitem que o cliente 
progrida no seu processo de descoberta, de compromisso 
e de transformação. Podem ser: perguntas; dinâmicas; 
exercícios; silêncio; espaço seguro para estar e ser, sem 
julgamento ou crítica; espaço para criar, imaginar, deixar 
fluir... serão tudo o que, com total respeito pelo cliente, 
permita que este vá dentro de si e se conheça melhor, 
aprofunde e entenda, se conecte com o seu propósito, se 
desenvolva e encontre a sua solução, aquela que consegue 
concretizar com o melhor de si, aquela em que tem 
confiança para agir focado em resultados.
CONCRETIZAR – é preciso implementar um plano, uma 
estratégia para a solução. Essa solução tem etapas 
evolutivas, precisa de resiliência, permite aprendizagem, 
análise de resultados parciais e correções ao plano de 
ação inicial, para alcançar a visão do futuro que o cliente 
quer alcançar.  A facilitação do coach, que está presente 
(mesmo que online), torna o processo mais rápido e 
fonte de aprendizagem consciente. AUTONOMIA – Depois 
de se experienciar e saber muito mais sobre si próprio, 
conhecer as suas  forças e dificuldades, como as superar, 
transpor ou transformar, será o momento do cliente 
ganhar autonomia e terminar o processo, prosseguindo em 
harmonia consigo próprio. 
Perguntar-se-á, tudo isto é possível no virtual? Sim, pois os 
homens têm a capacidade de se comunicar e conectar de 
variadas formas e têm uma enorme capacidade de criar e 
desenvolver-se quando querem. A questão é – O que quer 
que aconteça? O desafio que lhe fazemos é que se proponha 
a ir muito mais além, ir às profundezas do ser e sem limites 
identificar qual é o seu querer, o para quê da sua ação, o seu 
propósito, o seu rumo na construção da sua visão de futuro. 
Quando se ganha esta dimensão, já não há limites tecnológicos, 
há humanidade, presença e conexão que permitem fluir, 
conscientizar e atuar com foco em resultados.
Se acredita que isso lhe pode facilitar um reencontro com 
a esperança, fortalecer resiliência, ou conhecer o melhor 
de si, experimente! Escolha um coach e experimente! 
Acreditamos que encontrará aceleração no seu próprio 
processo, maior profundidade do que obteria numa análise 
e processo sozinho. O que poderá perder ou ganhar com 
essa experiência? 

A NECESSIDADE 
AGUÇA O ENGENHO…
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livros

A essência do líder
Warren G. Bennis 
O autor foi conselheiro de quatro 
presidentes dos Estados Unidos e 
consultor de diversas empresas que 
entraram no ranking Fortune 500, que 
lista as maiores empresas
norte-americanas. Uma das suas 
maiores crenças era que “a liderança 
é como a beleza: difícil de definir, 
mas sabemos que estamos diante 
dela quando a vemos”.

Histórias de Embalar 
para Gestores
Henry Mintzberg 
Parece tratar-se de um livro que não 
é para adormecer: é para despertar.  
Para os gestores que não se limitam 
a fazer o que os usos e costumes 
determinam, seguindo os exemplos 
do passado, mas para gestores 
que olham para o futuro com uma 
perspetiva renovadora. Para a 
gestão ter futuro deverá tornar-se 
liderança.
As parábolas, anedotas e histórias 
reunidas neste volume pelo autor 
Henry Mintzberg destinam-se 
precisamente a fazer despertar 
os gestores dos nossos dias, para 
se tornarem líderes realmente 
comprometidos com o sucesso e a 
eficácia das suas empresas.

Unconventional 
Methodology in 
Organization and 
Management Research
Alan Bryman e David 
A.Buchanan
Um livro de autoria de Alan Bryman 
e David A.Buchanan, que descreve 
12 metodologias não convencionais 
na recolha e gestão de informação. 
Utilização de métodos não 
convencionais de pesquisa e recolha 
de dados, diferentes abordagens 
analíticas. Projetos e métodos que 
exploram também o desenvolvimento 
de novas tecnologias.

Moral Leadership:
Integrity, Courage, 
Imagination Kindle Edition
Robert Michael Franklin
 
Um livro escrito por Robert Michael 
Franklin, que apela a uma liderança 
moral para fazer face à atual situação 
que os Estados Unidos vivem com a crise 
de saúde pública. Uma liderança moral 
apoiada na integridade ética, numa visão e 
compromisso com a coisa pública.

Os nossos parceiros 
recomendam:
• Coaching – ir mais longe cá dentro, 
Edição da ICF Portugal
• Novos líderes para um novo mundo, 
Adelino Cunha
• Appreciative Inquiry: A Positive 
Revolution in Change, David 
Cooperrider e Diana D. Whitney
• E-Coaching: Theory and practice for 
a new online approach to Coaching, 
Anne Ribbers e Alexander 
Waringa
• Break Heaven, Aida Chamiça
• Helping People Change: Coaching 
with Compassion for Lifelong 
Learning and Growth, Richard 
Boyatzis, Melvin L. Smith e Ellen 
Van Oosten 
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eventos

CIPD Annual Conference & 
Exhibition 2020
A CIPD Annual Conference and Exhibition está de regresso 
a Manchester Central, nos dias 11 e 12 de novembro, 
juntando profissionais de Recursos Humanos para dois 
dias de oportunidades inigualáveis   de aprendizagem e 
networking.
Marque na sua agenda o maior evento de Recursos 
Humanos do Reino Unido.
Mais informações aqui

13.ª edição da Semana 
Internacional de Coaching
A ICF Portugal vai realizar a 13.ª edição da Semana 
Internacional de Coaching. Este ano, num novo formato 
adaptado às circunstâncias, todos os workshops 
delineados são em formato webinar. É dado a cada 
participante a liberdade de escolher quais os webinares 
que quer assistir gratuitamente. 
Mais informações aqui

CONARH ABRH 2020
A 46.ª edição do CONARH trará o tema “Human Experience & 
Innovation”, por onde passarão startups de RH, partilhando 
um olhar sobre a tecnologia, e laboratórios sobre as 
competências profissionais mais requisitadas até 2022, 
segundo o relatório O Futuro do Trabalho, publicado pelo 
Fórum Económico Mundial, em Davos (Suíça).
Mais informações aqui 

11 E 12 NOV

11 a 13 AGO

Manchester
Reino Unido

São Paulo
Brasil04 A 08 MAI
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OutSystems tem novo Chief
Marketing Officer global
Robson Grieve passa a ser Chief Marketing Officer da 
OutSystems, reportando diretamente a Paulo Rosado, 
fundador e CEO da empresa portuguesa OutSystems, 
especialista no mercado de plataformas low-code para o 
desenvolvimento rápido de aplicações.
Tem por missão a estratégia de produto, marca, geração 
de procura, comunicação, parcerias tecnológicas e 
estratégia go-to-market. 
Com mais de 20 anos de carreira, Grieve foi CMO da Pure 
Storage e antes CMO da empresa de software analytics 
New Relic, ajudando-a a escalar o número de empresas 
clientes. 

COVID-19: Nada vai ser igual
no panorama empresarial
português
Os setores mais beneficiados pela pandemia que nos 
assola são as plataformas de comércio online e de 
entretenimento, defendeu Luiz Moutinho, especialista 
em tendências de gestão, durante a Web Conferece The 
Viral Recession, evento online sobre o impacto que a 
crise provocada pela COVID-19 está a ter na atividade 
empresarial portuguesa. Já os mais prejudicados, na sua 
opinião, são a hotelaria, turismo, restauração e aviação 
comercial.
Promovida pela Empower Brands Community – iniciativa 
de partilha de conhecimento sobre marcas, em parceria 
com o Marketing FutureCast Lab do ISCTE e ISCTE Executive 
Education, esta conferência trouxe para cima da mesa a 
necessidade de as marcas contribuírem para o bem-estar 
das pessoas e a importância da ideia de comunidade.

Quais as marcas com melhor
impacto durante a pandemia? 
Segundo dados de um estudo recente da Equação 
Lógica, empresa portuguesa de pesquisa de mercado, 
a SIC é a marca cujos contributos durante a pandemia 
da COVID-19 registam um impacto mais positivo junto 
dos portugueses. 
Com uma amostra de 303 entrevistas feitas junto de 
residentes nas regiões da Grande Lisboa e do Grande 
Porto, os analistas quiseram perceber o impacto e 
reconhecimento do contributo das marcas para a 
comunidade.
O relatório mostra que o canal de televisão do grupo 
Impresa ocupa o primeiro lugar com 58%, seguido pela 
RTP (53%) e Continente (50%).

N®TÍCIAS
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Comunicar mantendo o propósito e os valores da marca! 
Em momentos de crise, a ausência de comunicação alimenta 
incertezas e o distanciamento do que é essencial. Por isso as 
marcas, mais do que nunca, têm de encontrar a forma e os 
conteúdos adequados para continuar o diálogo com os seus 
clientes. 
Colocar os valores da marca ao serviço da comunidade é 
o elo de ligação, absolutamente essencial, entre marcas e 
clientes. É o que endossa uma ação social sem necessidade 
de justificação e é o que gera um sorriso genuíno na face de 
quem nos irá recordar no futuro. Esta é a forma como a BP 
tem vindo a garantir a proximidade com os seus clientes, 
num contexto em que as viagens se limitam ao essencial. 
A utilização de canais digitais tornou-se imperativa para 
a partilha de conteúdos relevantes sobre o combate à 
pandemia, de testemunhos de ações sociais da nossa rede 
de concessionários, de agradecimento aos nossos parceiros, 
assim como de partilha de sugestões de entretenimento 
para a toda a família, em contexto de quarentena.  
Segurança, trabalho em Equipa, Excelência, Coragem e 
Respeito são os valores da marca BP, que colocamos, sempre, 
ao serviço da nossa comunidade. 

Anabela Silva
Diretora de Marketing e Comunicação 
Externa da BP Portugal

A COMUNICAÇÃO
DAS MARCAS

Todos os olhos (e ouvidos) estão postos na Comunicação. Numa 
altura em que os orçamentos de Marketing se encontram encolhidos 
devido à ameaça permanente de uma recessão, de que se devem 
munir os marketeers para garantir que as suas marcas se mantêm 
relevantes? Salvar o Planeta e assumir um papel cívico são agora os 
novos propósitos? O que irá determinar a sobrevivência das marcas 
pós-pandemia? E onde ficam os relacionamentos: entre marcas e 
consumidores, no mundo virtual? 
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Um dos maiores ativos da reputação IKEA é a 
comunicação. Comunicar da forma mais clara possível, 
com honestidade e abertura, com informação relevante e 
consistente é, mais que nunca, essencial para demonstrar 
como nos envolvemos com a nossa comunidade.
Contribuir para um dia-a-dia melhor através de uma 
casa melhor é a visão que guia a IKEA. Por isso, como 
especialistas da vida em casa, e tendo em conta a situação 
que vivemos atualmente, temos uma responsabilidade 
acrescida em comunicar e ser uma parte da mudança 
positiva na sociedade. Queremos ser agentes de promoção 
da educação e do próprio bem-estar de todos e de
cada um.

Estar ao lado dos consumidores com as melhores opções 
de nutrição, que promovam a sua saúde e o seu bem-estar 
é o que temos feito na Nestlé ao longo dos seus 154 anos 
de existência. Numa época como a que atravessamos, o 
consumidor procura produtos seguros, com as marcas 
de empresas que, como a Nestlé, são um refúgio de 
confiança. Numa altura em que os consumidores estão 
mais centrados em si próprios e nas suas famílias, surge 
uma extraordinária oportunidade para as marcas com 
propósito ganharem a sua atenção, expressando-se de 
forma relevante e satisfazendo as necessidades específicas 
do momento. É uma característica humana lembrarmo-nos 
de quem nos ajudou num momento mais difícil. Na Nestlé 
temos procurado estar junto dos nossos consumidores 
das mais diversas formas, desde o aconselhamento 
sobre o core da nossa atividade – a alimentação – a uma 
simples sugestão de um bom livro, filme, ou atividade em 
família. Estamos convencidos que momentos excecionais 
geram oportunidades excecionais e relações de longo 
prazo. Estamos nesta relação com os consumidores para, 
cumprindo o nosso propósito, melhorar a qualidade de vida 
e contribuir para um futuro mais saudável. 

Cláudia Domingues
Diretora de Comunicação
da IKEA Portugal 

Gonçalo Granado
Diretor de Comunicação
da Nestlé Portugal

ESTAMOS NESTA RELAÇÃO
COM OS CONSUMIDORES
PARA, CUMPRINDO O NOSSO 
PROPÓSITO, MELHORAR 
A QUALIDADE DE VIDA
E CONTRIBUIR PARA UM FUTURO
MAIS SAUDÁVEL.

ACREDITAMOS QUE EXISTE SEMPRE 
UMA OPORTUNIDADE DE NOS 
REINVENTARMOS ENQUANTO MARCA, E É 
POR ISSO QUE ESTAMOS A READAPTAR A 
NOSSA ESTRATÉGIA DE COMUNICAÇÃO.

Na IKEA procuramos sempre fazer diferente, inovar 
e melhorar. É isso que faz de nós uma love brand. 
Acreditamos que existe sempre uma oportunidade de nos 
reinventarmos enquanto marca, e é por isso que estamos 
a readaptar a nossa estratégia de comunicação para 
continuarmos a fazer a diferença, mantendo o foco na 
relevância e no propósito. São desafios que nos estimulam 
a sermos melhores e acreditamos que uma crise revela o 
melhor de nós. 
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Estas circunstâncias obrigaram a mudanças rápidas e 
a um espírito de adaptação e resiliência. Num negócio 
da dimensão da Worten, isso implicou gerir o contexto 
tendo em conta duas grandes prioridades: em primeiro 
lugar, proteger os nossos colaboradores e, em segundo, 
continuar a fazer o nosso papel na sociedade, pensando em 
alternativas que nos permitam continuar a dizer “Worten. 
Sempre”, de uma forma que faça realmente sentido junto 
dos nossos consumidores.
É daí que surge a preocupação em reinventarmo-nos, em 
continuar a fazer chegar os nossos produtos às pessoas da 
forma que elas mais precisam, através, por exemplo, das 
entregas gratuitas das compras online, do serviço Worten 
Drive Thru nas lojas e da assistência técnica remota.
A área da responsabilidade social é outra das áreas a que 
nos temos dedicado intensamente, adaptando a nossa 
política ao momento que vivemos, para garantir que as 
doações que fazemos chegam realmente a quem está na 
linha da frente desta crise, nomeadamente às unidades 
de saúde e às IPSS que dão apoio a populações carenciadas 
para fazerem frente às necessidades do ensino a distância.
Temos estado focados em encontrar, em toda a linha, 
novas formas de nos mantermos próximos, agora que não 
podemos estar juntos, continuando a ser úteis, a dar o 
nosso contributo e a comunicar isso mesmo com empatia, 
crentes de que sairemos deste momento difícil com 
aprendizagens que nos ajudem a atuar de forma ainda mais 
relevante junto dos nossos consumidores no futuro. 

Inês Drummond Borges
Diretora de Marketing
da Worten

Mais do que nunca, inspiram-me as pessoas, as minhas 
pessoas. A maneira como se riem das graças dos colegas no 
Skype, mesmo lidando com a “pequena” grande solidão do 
isolamento social. A maneira como, mesmo separados, nos 
sentimos mais unidos do que nunca. E se a minha equipa 
me inspira, sinto que vamos continuar a inspirar quem nos 
vê e se revê no que fazemos na Vodafone. Quem admira a 
marca pela sua autenticidade, pelos insights humanos que 
retrata e pelo sentido cívico de comunidade que defende. 
Não olhamos para a publicidade como uma alavanca que 
nos faz ganhar a corrida a curto ou longo prazo. Encaramo-
-la como um elo de ligação forte, que gera fidelidade 
e compromisso, e que exige que estejamos à altura do 
mesmo. No contexto da pandemia, apaixonam-nos, ainda 
mais, as causas como o lançamento de uma linha de SMS 
de auxílio a vítimas de violência doméstica, a instalação 
de fibra numa ala pediátrica de um hospital ou a compra 
de equipamentos de diagnóstico. Apenas alguns exemplos 
do muito que a Fundação Vodafone faz. O objetivo não é 
comunicar em publicidade, mas sim fazer a diferença na 
vida de alguém. Não nos precipitamos, e só falamos quando 
sentimos que, graças à nossa tecnologia, temos algo a dizer 
aos portugueses. Algo que mostre o nosso propósito, o 
propósito de ligar as pessoas a um futuro melhor. Assim se 
constrói a nossa marca, assim se constrói a Vodafone. 

Leonor Dias
Diretora de Marca
da Vodafone Portugal

O OBJETIVO NÃO 
É COMUNICAR EM 
PUBLICIDADE, MAS SIM 
FAZER A DIFERENÇA NA 
VIDA DE ALGUÉM. NÃO 
NOS PRECIPITAMOS, E 
SÓ FALAMOS QUANDO 
SENTIMOS QUE TEMOS 
ALGO A DIZER AOS 
PORTUGUESES.

EM PRIMEIRO LUGAR, PROTEGER 
OS NOSSOS COLABORADORES E, 
EM SEGUNDO, CONTINUAR A FAZER 
O NOSSO PAPEL NA SOCIEDADE, 
PENSANDO EM ALTERNATIVAS QUE 
NOS PERMITAM CONTINUAR A DIZER 
“WORTEN. SEMPRE”
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Estamos a viver um momento único nas nossas vidas. Não é 
a primeira vez que uma doença devastadora afeta milhões 
de pessoas, mas esta está a acontecer em pleno século XXI e 
numa época em que a tecnologia faz parte do nosso dia-a-dia, 
e a informação viaja a um ritmo alucinante. Num momento 
como o que estamos a atravessar, uma das principais 
preocupações é perceber como fazer a diferença e ajudar a 
combater esta pandemia, individual e coletivamente.
É essencial encontrar um equilíbrio entre esta luta contra 
um vírus com características muito particulares e o apoio 
à economia e à manutenção do emprego, pilares essenciais 
para fazer regressar o País à normalidade tão rápido quanto 
possível.

Paulo Campos Costa
Diretor de Marca e Comunicação
do Grupo EDP

No contexto adverso em que vivemos atualmente, mais 
do que comunicar com fins comerciais, considero que 
as marcas, mais do que nunca, devem ser fiéis ao seu 
propósito e ao papel que desempenham na sociedade, 
procurando contribuir com iniciativas concretas para 
fazer parte da solução no presente e no futuro e, assim, 
responder de forma positiva ao que as pessoas esperam 
de si, de forma genuína e sem qualquer espécie de 
oportunismo face ao contexto atual.
A McDonald’s tem esse poder e dever, pelo que tem 
procurado dar uma resposta positiva e responsável, 
adaptando a sua estratégia ao contexto atual para 
estarmos ao lado de quem necessita de nós, repensando 
o modo de operar. Focámo-nos assim nos serviços 
McDrive e McDelivery – contando com equipas mais 
reduzidas e reforçando os procedimentos de higiene e 
segurança já instituídos, para proteger os nossos clientes 
e colaboradores – para continuar a servir e apoiar as 
comunidades locais onde nos inserimos, mas também, 
incentivando os consumidores a ficarem em casa e, 
aí, proporcionando-lhes bons momentos em família, 
através da disponibilização de uma plataforma digital de 
conteúdos para pais e filhos. 

Sérgio Leal
Diretor de Marketing e Comunicação
da McDonald’s Portugal

A COMUNICAÇÃO É UM ELO
ESSENCIAL PARA QUE, MESMO
À DISTÂNCIA, NOS POSSAMOS 
MANTER UNIDOS.

Na EDP, a primeira medida que tomámos foi no sentido de 
proteger as nossas pessoas. Por um lado, garantindo as 
condições para que uma larga maioria das equipas pudesse 
trabalhar de forma remota e sem riscos e, por outro, 
assegurando que os colaboradores que, pela natureza das 
suas funções, não podem realizar teletrabalho, tivessem as 
condições de segurança necessárias para desenvolverem a 
sua atividade no terreno.
Do ponto de vista social, a EDP está desde a primeira hora 
a cumprir o seu papel ao implementar diversas iniciativas 
para o combate à pandemia em toda a linha, desde a 
oferta de ventiladores, monitores e material de proteção 
individual à antecipação de pagamentos na ordem dos 30 
milhões de euros a cerca de 1200 fornecedores, tratando-se 
na sua maioria de pequenas e médias empresas. 
Acreditamos que a comunicação é um elo essencial para 
que, mesmo à distância, nos possamos manter unidos e 
vencer juntos esta crise. 

AS MARCAS, MAIS
DO QUE NUNCA, DEVEM 
SER FIÉIS AO SEU 
PROPÓSITO E AO PAPEL 
QUE DESEMPENHAM
NA SOCIEDADE, 
PROCURANDO CONTRIBUIR 
COM INICIATIVAS 
CONCRETAS PARA FAZER 
PARTE DA SOLUÇÃO.
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UMA MARCA QUE É
A LUFADA DE AR
DE QUE TODOS

PRECISAMOS
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No meio da pandemia fez-se luz, ou melhor, 
fez-se ar. O tão desejado oxigénio que permite 
salvar muitas vidas e que precisa de ser 
encaminhado até aos nossos pulmões quando 
a COVID-19 lá se instala, pode estar a caminho 
de ser uma realidade de fácil acesso pelos 
sistemas de saúde e também pelas pessoas em 
geral. Marca registada já é, chama-se Vent2Life 
e está a ser desenvolvido no âmbito do projeto 
Open Air, fundado por João Nascimento em 
pleno Estado de Emergência.

Por: Catarina G. Barosa

Esta ideia surge como e em que contexto? O que estava a fazer 
quando lhe ocorreu a ideia dos ventiladores?
A ideia de fazer algo para ajudar a sociedade a combater esta 
pandemia surgiu ao ver as notícias do que se passava em 
Itália, em que os profissionais de saúde se viam confronta-
dos com a necessidade de decidir quem podiam deixar viver. 
Pesquisei nas redes sociais por soluções e encontrei uma 
discussão sobre o desenvolvimento de ventiladores médicos. 
Juntei-me e, depois de partilhar umas impressões, decidi 
publicar um post no Twitter, dando conta da nossa intenção e 
que convidava todos os que pudessem contribuir a juntar-se 
à iniciativa. O texto acabou por ser múltiplas vezes partilha-
do e chegou aos quatro cantos do mundo…

Depois da ideia como estruturou o pensamento para dar 
seguimento ao projeto?
De início, os contributos começaram a organizar-se de 
forma absolutamente orgânica num movimento que se 
chama agora de Helpfull Engineering. Ao fim de pouco 
tempo, percebemos que a multiplicidade de origens e 
motivações dos voluntários dificultava a concretização das 
ideias, por isso, um grupo de engenheiros e académicos 
portugueses organizou-se para criar soluções locais, 
em Portugal, que pudessem depois escalar para outras 
geografias. Assim, surgiu o Project Open Air.

E os apoios conseguidos num curto espaço de tempo, o que foi 
determinante para que os tivesse obtido?
A mobilização de voluntários e parceiros explica-se pelo 
contexto de emergência que vivemos e porque a sociedade 
global reconheceu os méritos da missão.

Houve alguma palavra milagrosa? 
Não creio. A existir alguma seria o apelo em nome da 
humanidade.

Acha que a imagem usada para passar a mensagem foi 
relevante? Porquê?
A imagem do planeta apelou ao sentido de união, da luta 
pela causa por um bem comum. Talvez tenha sido relevante 
para mostrar que este era um movimento sem fronteiras e 
sem barreiras.

Quantas entidades responderam?
Recebemos centenas de contactos de empresas de todo o 
mundo, mas não consigo precisar um número. Estamos a 
trabalhar já com vários parceiros, nomeadamente a EDP, 
a FCT NOVA, a NOVA Medical School, a Outsystems, a Lift 
Consulting, a McKinsey & Company, a Microsoft, a PLMJ, a 
SIC Esperança, a Federação Portuguesa de Futebol e a TAP.

As soluções usadas para comunicar, quais foram?
Tudo começou no Twitter e em plataformas de colaboração 
como o Slack, mas devo também destacar o interesse que 
o projeto despertou juntos dos órgãos de comunicação 
social (nacionais e internacionais), que contribuíram para 
amplificar a visibilidade do projeto.

As redes sociais foram relevantes? Porquê?
Sem dúvida que as redes sociais foram importantes. Diria 
até determinantes, no sentido em que nos permitiram 
chegar a todo o mundo no espaço de minutos/ horas e de 
captar voluntários e contributos de diferentes geografias.

Quanto dinheiro conseguiram angariar?
Por enquanto nenhum. Apesar das centenas de mensagens 
a oferecer donativos, enquanto não estivermos constituídos 
legalmente como organização sem fins lucrativos, não 
podemos aceitar. Acreditamos que dentro dos próximos 
dias essa situação esteja resolvida.

Qual o modelo de negócio que montaram?
A atividade do Project Open Air não tem fins lucrativos, 
mas estamos a desenvolver o modelo da organização 
em parceria com a McKinsey & Company e a PLMJ que 
gentilmente se associaram a este movimento praticamente 
desde a primeira hora.

E como estamos de encomendas? 
Até ao momento, lançamos duas iniciativas. A plataforma 
Vent2Life, que permite identificar, recuperar e reforçar 
o serviço nacional de saúde com equipamentos médicos 
inoperacionais, de forma gratuita, e publicamos um artigo 

“A IMAGEM DO PLANETA APELOU AO 
SENTIDO DE UNIÃO, DA LUTA PELA 
CAUSA POR UM BEM COMUM. TALVEZ 
TENHA SIDO RELEVANTE PARA MOSTRAR 
QUE ESTE ERA UM MOVIMENTO SEM 
FRONTEIRAS E SEM BARREIRAS.

”



E N T R E V I S TA

científico que faz prova de conceito de um ventilador de 
código aberto, que pode ser rapidamente produzido em 
qualquer parte do mundo, a baixo custo. Agora, estamos 
a desenvolver protótipos com diferentes parceiros para 
perceber qual o modelo de produção mais eficaz destes 
ventiladores, portanto, ainda estamos em fase de desenvolvi-
mento. Não temos encomendas registadas, mas esperamos 
vir a ter parceiros da indústria capazes de produzir estes 
ventiladores que possam dar resposta às encomendas que 
surjam. Acreditamos que este modelo de ventilador será 
particularmente relevante em contextos económicos mais 
desfavorecidos, não só pelo seu custo, mas também pelo facto 
de ser constituído por componentes simples, cuja produção é 
fácil de encontrar em qualquer país. 

“ACREDITAMOS QUE ESTE MODELO DE VENTILADOR SERÁ PARTICULARMENTE 
RELEVANTE EM CONTEXTOS ECONÓMICOS MAIS DESFAVORECIDOS, NÃO SÓ PELO 
SEU CUSTO, MAS TAMBÉM PELO FACTO DE SER CONSTITUÍDO POR COMPONENTES 
SIMPLES, CUJA PRODUÇÃO É FÁCIL DE ENCONTRAR EM QUALQUER PAÍS.

”

BIO
Humano curioso. É o que diz a biografia do Twitter. 
Prestou Serviço Militar no Exército, voluntariamente. 
Aos 21 anos era bancário, montou empresas e negócios, 
teve sucesso numas e foi à falência noutras, reergueu-se 
a vender seguros porta à porta. Aos 30 anos, era Country 
Manager de uma consultora multinacional. Depois de 
ter vivido e trabalhado no Brasil, Espanha e Inglaterra, 
demitiu-se da rat race para ter tempo de estudar e 
pensar.  Reinventou-se e reinventa-se constantemente. 
Empreendedor, eterno estudante, viciado em livros 
desde que se conhece. A busca da transdisciplinaridade 
trouxe-o às neurociências e filosofia para compreender 
e explorar formas de consciência.  Acredita que o que 
move o mundo é a curiosidade humana. Precisa do silên-
cio do surf e do equilíbrio da jardinagem para explorar 
ideias, conceitos, encontrar sentido na complexidade de 
sistemas. É feliz com um jipe ou uma autocaravana, a 
prancha e os cães. E livros. Sempre livros. Falta-lhe o ar 
se fica muito tempo longe de mar. Falta-lhe o ar se fica 
muito tempo longe de Portugal.

“Pessoalmente considero que, mais do 
que termos criado uma plataforma que 
permite partilhar informação entre as 
várias partes interessadas, com o intuito 
de ajudar os hospitais a resolver os 
problemas identificados, gerou-se também 
a oportunidade de partilhar soluções com 
todo o mundo, para que a mesma solução 
possa servir várias instituições com 
problemas semelhantes. Acredito que com 
isto consigamos brindar a comunidade com 
conhecimento que poderá salvar vidas. Esta 
é a minha grande motivação neste projeto”.

Equipa que está no Project
Open Air com João Nascimento

“Para mim, com a criação deste projeto, 
tornou-se evidente que o suporte 
técnico pode fazer uma diferença real 
nos hospitais. Ao tornar possível o 
envolvimento técnico e científico, capaz 
de satisfazer as necessidades hospitalares, 
garantimos que há, manifestamente, uma 
resposta aos problemas identificados just 
in time. E não há maior gratificação do que 
termos o feedback real de que este projeto 
foi útil para colmatar problemas.”

Fernando 
Afonso
Executive Product 
Manager, Vent2Life

André
Machado
Executive
Manager, Vent2Life

“Com o surgimento da pandemia de 
COVID-19 é imperativo que cada um de 
nós contribua e seja proativo de forma 
a facilitar a vida a todos aqueles que 
diariamente arriscam as suas vidas 
para tratar dos doentes infetados pelo 
vírus. Desta forma, assim que surgiu a 
possibilidade de colaborar no projeto 
e contribuir para a criação e entrega 
de material de proteção foi impossível 
dizer que não. A cada dia que passa, e 
que os resultados começam a aparecer, 
a motivação aumenta e a dedicação essa 
mantém-se no máximo.”

André Rocha
Responsável pelo 
projeto Front Line 
Medic Protection

JOÃO NASCIMENTO
Fundador do Project Open Air
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Quando estiver a ler estas palavras, já terá 
sido lançado o microsite interativo que 
mostra a evolução de resultados
do Barómetro de Impacto da COVID-19
no Marketing. Esta evolução mostra-nos como o 
“sentimento” dos marketeers terá alterado no 
espaço de 20 dias e as conclusões são bastante 
claras. 

Por: Rui Nunes, diretor da APPM e autor do Barómetro de Impacto
da COVID-19 no Marketing”

SENTIR O PULSO
DOS MARKETEERS

“ É  M A I S  I M P O R T A N T E  D O  Q U E  N U N C A
C O N T I N U A R  A  C O M U N I C A R ”

O Barómetro de Impacto da COVID-19 no Marketing foi criado 
pela APPM – Associação Portuguesa dos Profissionais 
de Marketing, precisamente para sentirmos o pulso da 
comunidade de profissionais de marketing. Não existem 
estudos ou planos que nos pudessem preparar para esta 
verdadeira revolução. Porque abrange toda a sociedade, 
num curto espaço de tempo e com efeitos mundiais. 
Ninguém conseguiria prever o que está a suceder.
Contudo, face à necessidade, a maioria das empresas 
soube dar resposta e fazer em poucos dias o que tem 
sido quase impossível durante anos. Basta dizer que na 
segunda-vaga (abril) do Barómetro, 90% das empresas 
dos inquiridos vão poder funcionar em regime remoto 
ou misto. Repare bem neste número. Há umas semanas, 
se falássemos em trabalho remoto, a maioria diria que 
seria impossível ter sequer uma parte da empresa 
nessas condições. Agora estão 90%. 
As empresas e os profissionais adaptam-se para 
subsistir. E as marcas podem e devem ser beacons tanto 
para os profissionais que as trabalham como para a 
audiência a quem se dirige. 
Isto leva-nos a uma outra conclusão do estudo. Desde a 
primeira (março) para a segunda vaga (abril), podemos 
verificar que lhes foi solicitado que existisse uma certa 
contração da comunicação. A maior razão apontada 
deve-se ao receio de comunicar algo que neste momento 

B A R Ó M E T R O
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pudesse ser mal interpretado pela sua comunidade. 
Contudo, quanto ao budget de marketing parece não 
existir grande impacto em termos evolutivos. Apenas há 
que saber como e onde comunicar de forma assertiva 
com a sua audiência.
Para um leigo na matéria, diria que talvez fosse uma 
tarefa hercúlea saber como uma marca poderá chegar 
à sua audiência, quando a maioria dos canais offline 
estão, de certa forma, condicionados. Mas o trabalho do 
marketeer, desde sempre, foi ser completamente fluido 
na sua abordagem ao ecossistema da marca. É saber 
“escutar” a sua audiência, o cliente, o target da sua marca. 
Ao “escutar”, fica a saber como chegar ao mesmo de uma 
forma relevante e é isso que as marcas mais inteligentes 
estão a fazer, mesmo em tempos de pandemia.
É mais importante do que nunca continuar a comunicar. 
Conseguir trazer um pouco de “normalidade” aos nossos 
consumidores. Temos inúmeros exemplos de situações 
na história, de enorme comoção mundial, onde as marcas 
entenderam que tinham de se manter nas mentes dos 
seus atuais ou potenciais consumidores para quando a 
situação viesse a melhorar. O truque está em saber fazê- 
-lo com consciência e de forma relevante. 
Está em voga o termo de “marcas com propósito”. É 
interessante estar em voga um conceito que está na 
génese de uma verdadeira marca. Uma marca é algo com 

AS MARCAS ENTENDERAM QUE 
TINHAM DE SE MANTER NAS MENTES 
DOS SEUS ATUAIS OU POTENCIAIS 
CONSUMIDORES PARA QUANDO A 
SITUAÇÃO VIESSE A MELHORAR. O 
TRUQUE ESTÁ EM SABER FAZÊ-LO 
COM CONSCIÊNCIA E DE FORMA 
RELEVANTE. 



a qual relacionamos ideais, sentimento, emoção, sensação 
de “pertença” e... propósito. Para que se consiga demarcar 
no mercado, perante as demais, a marca tem que nos 
fazer vestir a sua camisola com orgulho. Literalmente 
envergar as suas cores, o seu logotipo e fazê-lo com um 
sorriso. Por vezes, as marcas esquecem-se do dever 
que têm perante a sua audiência. A sua comunidade de 
seguidores e diria mesmo... fãs. O seu dever é manter-
-se fiel às suas bases e continuar a liderar o caminho. 
Transpor para a luz do dia, aquilo com que tantas pessoas 
se identificam. 
Voltando ao estudo, um fator que nos preocupou de início, 
foi a visão algo negra face à perspetiva de previsão de 
cortes de colaboradores no departamento de marketing 
das empresas dos inquiridos. O mesmo terá sido a visão 
algo pessimista do primeiro resultado à possibilidade 
de as empresas não poderem eventualmente cumprir 
com as suas obrigações salariais e fiscais nos meses 
de março ou abril. Nesta segunda vaga, há uma clara 
indicação que as marcas estão a conseguir encontrar 
soluções para se manterem em atividade e cumprir 
com as suas obrigações. Podemos apenas tirar ilações 
sobre os motivos, mas eventualmente, as comunicações 
do Governo em facilitar os processos de lay-off e 
a possibilidade de aceder a créditos na banca para 
aguentar este primeiro período, serão alguns dos fatores 
em causa.
O que também este estudo nos identificou com alguma 
clareza, foi o que os marketeers assinalavam como as 
suas maiores necessidades no que respeita a soluções. 
Como seria de imaginar, as soluções de tecnologia, e em 
especial o e-commerce, está no topo da lista. Somente 
com esta adaptação tecnológica poderão muitas marcas 
fazer face à sua necessidade de estarem presentes na 

É INTERESSANTE ESTAR EM VOGA UM 
CONCEITO [MARCAS COM PROPÓSITO] 
QUE ESTÁ NA GÉNESE DE UMA 
VERDADEIRA MARCA. UMA MARCA É 
ALGO COM A QUAL RELACIONAMOS 
IDEAIS, SENTIMENTO, EMOÇÃO, 
SENSAÇÃO DE “PERTENÇA” E... 
PROPÓSITO. 

vida dos seus consumidores. Outras soluções apontadas 
como necessárias foram a formação, com aquisição de 
novas skills, e o apoio dos departamentos de recursos 
humanos – na contratação de mais pessoas para a equipa. 
Existe ainda um grande bloco que é mais indefinido e 
que iremos tentar descobrir algo mais numa próxima 
vaga.
Com este estudo, conseguimos encontrar necessidades 
e temas que os nossos associados ou restantes 
profissionais de marketing consideram importantes. 
Com base nessa informação, a APPM está neste 
momento a criar alguns meios para dar resposta a 
esta necessidade. Porque é isso que um profissional de 
marketing faz no seu dia-a-dia. Analisa o ecossistema, as 
tendências do mercado, sente o “pulso” da sua audiência 
e cria soluções ou comunicação para que a marca seja 
relevante. 

B A R Ó M E T R O
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Insónia
As sociedades aprenderam 
a tratar a insónia com a 
disciplina mais aplicada que 
conhecemos: a medicina – 
em particular, com pílulas 
poderosas o suficiente 
para levar a consciência à 
submissão. Mas há outras 
coisas a fazer além ou ao 
lado da medicação. Podemos 
refletir sobre a insónia, 
defini-la para nós mesmos 
e para os outros, tentar 
entender de onde ela brota 
na natureza humana e 
especular sobre o que ela 
poderia – à sua maneira 
confusa – estar a tentar 
dizer-nos. Sugerimos este 
consolo para as mentes que 
aguardam o sono.
Editora: The School of Life

Electra 
É uma revista internacional, editada pela Fundação 
EDP, que privilegia a crítica e a reflexão cultural, 
social e política da atualidade. 
A dualidade memória-esquecimento é analisada no 
último número. A memória, na sua dimensão social 
e coletiva, é hoje assunto de discussão pública, muito 
ligado a acontecimentos históricos violentos, como 
o Holocausto e o 11 de Setembro de 2001. Este é um 
tempo em que tudo se torna rapidamente matéria de 
memória e, em simultâneo, matéria de esquecimento.

Monocle
Enquanto cada um de nós 
passa cada vez mais tempo 
em casa, a Monocle de maio 
explora a importância de 
criar em cada (re)canto do 
lar espaços propensos ao 
permanecer, simplesmente. 
A revista tem um olhar 
global sobre assuntos 
internacionais, negócios, 
cultura e design, com 
sede em Londres. Nesta 
edição é apresentado um 
manifesto para construir 
melhor, com uma análise 
das empresas que estão de 
olho no mercado doméstico 
e analisando algumas 
residências. Descodifica, 
entre outros temas, a 
indústria de publicidade 
política dos EUA.
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XXII Festival CCP
 
“Saudades do Futuro” é o tema do Festival do Clube Criativos 
Portugal (CCP). A competição visa premiar os melhores 
trabalhos de comunicação, publicidade e design de Portugal. 
Todos os profissionais, marcas e agências que queiram 
concorrer podem candidatar-se até ao início de setembro.

QSP Summit
Com o tema “Facing the Unknow”, a “maior conferência de 
Marketing da Europa” regresso a Matosinhos. Tem como 
cabeça de cartaz o jornalista Malcolm Gladwell e conta 
com mais de 50 oradores nacionais e internacionais num 
encontro que promete abordar temas que marcam a 
atualidade.

Happy Conference 2020
 
“Reinventing Creative Thinking: A new paradigm for creativity in 
Business” traz a palco no Teatro Tivoli, em Lisboa, Stefan 
Sagmeister, designer gráfico de renome mundial e Alan Iny, 
global senior specialist for creativity and scenario planning 
na Boston Consulting Group. Esta edição conta ainda com 
a participação especial de Julia Zhou, empreendedora na 
área da tecnologia e pianista e compositora premiada. Esta 
é uma conferência incontornável para líderes e equipas 
que pretendem distinguir-se numa era de crescente 
complexidade.
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NoTicias

Christian Klein assume as 
funções de único CEO da SAP
Com a saída de Jennifer Morgan, Christian Klein, 
co-Chief Executive Officer e membro do Conselho de 
Administração, será o único CEO da SAP.
“A decisão de transferir o modelo de co-CEO para o 
modelo de CEO único foi antecipada, de modo a que seja 
assegurada uma direção forte e inequívoca nestes tempos 
de crise sem precedência”, explica a empresa alemã 
especialista no negócio do software de gestão.
Christian Klein iniciou a sua carreira na SAP, em 1999, 
ainda como estudante. Foi nomeado co-CEO, juntamente 
com Jennifer Morgan, em outubro de 2019. Agora, tem a 
missão de liderar a SAP na direção de um crescimento 
contínuo, com particular enfoque na inovação e no 
sucesso dos clientes. 

Bluetooth do telemóvel é o segredo 
do MIT para travar o Coronavírus
Com o mesmo fim da parceria estabelecida entre os 
gigantes tecnológicos Apple e Google, ou seja, a deteção da 
proximidade a pessoas infetadas e não infetadas, também 
os investigadores do centro de estudos do MIT já estão a 
desenvolver um sistema de identificação e combate ao 
novo coronavírus com recurso ao Bluetooth. Mas neste 
caso a tónica está na proteção da privacidade através 
da comunicação anónima entre telemóveis. Segundo a 
MIT Technology Review, os esforços neste momento vão 
no sentido de encontrar a solução que garanta que as 
informações são apenas transmitidas entre telemóveis e 
não chegam mais além, como a organismos do Estado.

Desde a venda online de curas falsas a ataques cibernéticos 
sobre sistemas críticos de informação hospitalares, há 
quem procure ganhar de forma ilícita com a crise da 
COVID-19. As Nações Unidas estão alerta e identificam as 
atividades criminosas.
“Estamos a combater não apenas uma epidemia, mas 

também uma infodemia”, disse Tedros Adhanom 
Ghebreyesus, diretor-geral da Organização Mundial da 
Saúde (OMS), numa reunião de especialistas em política 
externa e de segurança em Munique, referindo-se às 
notícias falsas que “se espalham mais rapidamente do que 
o vírus”.
Uma equipa da OMS, que colabora com o Facebook, Google, 
Pinterest, Tencent, Twitter, TikTok e YouTube, dedica-se a 
identificar as fraudes e desmistificar as falsas soluções 
que estão a ser disseminadas. Por exemplo, que o vírus não 
sobrevive em climas quentes ou que o consumo de grandes 
quantidades de gengibre e alho protege contra infeções.
Neil Walsh, Chefe da Secção de Cibercrime e Combate à 
Lavagem de Dinheiro do Escritório das Nações Unidas sobre 
Drogas e Crime (UNODC), recomenda que as informações 
sejam obtidas apenas de fontes confiáveis, como a OMS e 
outras organizações pertencentes ao sistema das Nações 
Unidas. 

Luta contra a desinformação e ataques cibernéticos



CIBERSEGURANÇA, CIBERSOBERANIA, SÃO PALAVRAS DE GRANDE IMPACTO ESTRATÉGICO
NOS TEMPOS QUE VIVEMOS. CRESCEM OS CIBERATAQUES E OS SEUS CUSTOS SÃO
INCALCULÁVEIS. HOJE DEBATEMO-NOS COM UMA CRISE DE SAÚDE PÚBLICA DE EXTENSÃO
GLOBAL E AMANHÃ O MESMO PODE ACONTECER COM OUTROS VÍRUS, OS INFORMÁTICOS. A 
CIBERSEGURANÇA É UM INDICADOR REPUTACIONAL DAS ORGANIZAÇÕES E DOS ESTADOS E É 
O SEU VALOR NUNCA FOI TÃO VALORIZADO COMO HOJE EM DIA. IMPORTA ACAUTELAR HOJE 
PARA NÃO TERMOS DE REMEDIAR AMANHÃ UM PROBLEMA COM DIMENSÕES INIMAGINÁVEIS.

C I B E R S E G U R A N Ç A

AA Internet das Coisas (IoT) é a extensão da Internet a um 
nível subsequente, ou seja, aproximando o mundo digital do 
mundo físico das coisas e fazendo-os interagir. A Internet 
liga as pessoas através das máquinas; a IoT interliga 
informação gerada pelas pessoas com informação gerada 
pelas coisas. 
O processo de digitalização, tirando partido desta nova 
realidade de um mundo interligado, tem mudado de forma 
muito significativa as organizações e a tendência é que 
esta mudança se acentue ainda mais nos próximos anos. No 
entanto, a transformação digital das instituições tem riscos 
que é importante conhecer e mitigar. Áreas como proteção 
de dados, privacidade e cibersegurança têm vindo a ganhar 
cada vez mais preponderância e o seu impacto, quer 
financeiro quer reputacional, nas instituições deve levar os 
conselhos de administração a adotar uma abordagem pró-
ativa para a mitigação destes riscos. 
O número e o impacto dos ciberataques crescem a cada 
ano e o custo é significativo. Hoje os riscos associados ao 
digital são completamente diferentes dos que existiam há 
5 ou 10 anos atrás. As ameaças são cada vez mais latentes 
por natureza e, em muitos casos, ignoradas até que seja 
tarde demais. Existem capacidades técnicas disponíveis a 

A URGÊNCIA DE
IMPLEMENTAR CINCO
MEDIDAS PARA UMA
TRANSFORMAÇÃO
DIGITAL SEGURA

baixo custo. Na internet podemos encontrar vários tutoriais 
que ensinam como explorar várias vulnerabilidades 
existentes nos sistemas de informação que as instituições 
não têm o cuidado de corrigir atempadamente, permitindo 
que mesmo pessoas com baixa capacidade técnica 
possam causar problemas com elevado impacto.  Ou seja, 
em paralelo com a crescente digitalização dos ativos 
corporativos, houve uma digitalização correspondente do 
risco corporativo.
Mesmo as ameaças que dependem de práticas básicas de 
cibersegurança, como o backup regular e atualizações de 
segurança atempadas, podem ter um elevado impacto. 
Um exemplo conhecido com um impacto global foi o 
ciberataque do tipo ransomware que ficou conhecido como 
WannaCry. Este ciberataque cifrava os dados das máquinas 
que usavam um determinado sistema operativo, exigindo 
pagamentos de resgate em Bitcoin. O ataque começou em 
12 de maio de 2017 e em 24 horas infetou mais de 230.000 
computadores em mais de 150 países. O Serviço Nacional de 
Saúde (NHS) do Reino Unido, a Telefónica de Espanha, FedEx 
e Deutsche Bahn foram apenas algumas das empresas 
afetadas. No NHS o ataque teve como consequência o 
cancelamento de mais de 19.000 consultas, com um custo 
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“AS SOLUÇÕES DE TRABALHO
REMOTO EXISTENTES NO MERCADO, 
COM ENFOQUE NOS SISTEMAS
DE COMUNICAÇÃO VOZ E VÍDEO, 
PODEM REPRESENTAR
UM ELEVADO RISCO PARA
AS ORGANIZAÇÕES.

”

“UM EXEMPLO CONHECIDO 
COM UM IMPACTO GLOBAL 
FOI O CIBERATAQUE DO 
TIPO RANSOMWARE 
QUE FICOU CONHECIDO 
COMO WANNACRY. ESTE 
CIBERATAQUE CIFRAVA OS 
DADOS DAS MÁQUINAS QUE 
USAVAM UM DETERMINADO 
SISTEMA OPERATIVO, 
EXIGINDO PAGAMENTOS DE 
RESGATE EM BITCOIN.”

”



associado de £ 20 milhões e £ 72 milhões na subsequente 
limpeza e atualização de seus sistemas de informação. O 
NHS foi criticado por usar sistemas desatualizados.
Neste contexto é imperativo que os conselhos de 
administração assumam a responsabilidade de garantir 
que a organização identifique, quantifique e monitorize 
os riscos no ciberespaço, e simultaneamente se prepare 
para lidar com um ciberataque bem-sucedido. Só o facto de 
estar ligado à Internet representa um risco e não existem 
sistemas 100% seguros.
Esta nova realidade coloca uma pressão adicional sobre 
os administradores, a Associação Nacional de Diretores 
Corporativos (NACD) nos EUA descreveu cinco princípios 
fundamentais que os conselhos de administração devem 
considerar para a supervisão dos riscos inerentes ao 
digital:
1. Os conselhos executivos devem endereçar a cibersegu-
rança como uma componente da gestão de risco da organi-
zação como um todo, mais do que um problema de TI.
2. Os conselhos executivos devem estar cientes das 
implicações legais e regulamentares dos riscos digitais, 
visto estarem relacionados com a atividade específica da 
organização.
3. Os conselhos de administração devem ter assessoria 
adequada em cibersegurança, e a discussão da gestão de 
riscos digitais deve figurar na agenda das reuniões.
4. Os conselhos executivos devem solicitar aos diretores 
que estabeleçam uma estrutura de gestão de riscos 
digitais para toda a organização, com pessoal e orçamento 
adequados.
5. As discussões da gestão de riscos digitais nos conselhos 
de administração devem endereçar os riscos a aceitar 
mitigar e quais os que devem ser transferidos através 
de seguros específicos, bem como planos específicos 
associados a cada abordagem.1

Com a pandemia associada ao vírus COVID-19 muitas 
organizações tiveram de acelerar a componente do 
trabalho remoto do seu plano de transformação digital. 
As soluções de trabalho remoto existentes no mercado, 
com enfoque nos sistemas de comunicação voz e vídeo, 
podem representar um elevado risco para as organizações. 
Basta ver as notícias internacionais sobre as várias 
vulnerabilidades que foram reportadas nos últimos 
meses. Acresce que, muitas vezes, os grupos empresariais 
detentores destas soluções têm um modelo de negócio 
assente em propriedade intelectual e industrial, e outros 
intangíveis, que em ambiente de trabalho remoto são 
discutidos usando estas ferramentas. Um estudo de 2011 
mostrava que 80% do valor total da Fortune 500 consistia em 
propriedade intelectual e outros intangíveis2.
A maioria das organizações adotou soluções de terceiros, 
não auditadas nem escrutinadas pelo Gabinete Nacional 
de Segurança, pondo em risco assim toda a informação 
sensível da empresa. Ao adotar soluções não auditadas 
e de países terceiros, as organizações correm o risco de 
comprometer informação sensível, desde propriedade 
industrial e intelectual até processos de contratação 

Luís Filipe Coelho Antunes
Diretor do Centro de Competências em Cibersegurança 
e Privacidade da Universidade do Porto

internacional. Estes novos riscos podem afetar o 
posicionamento competitivo da organização, o preço das 
ações e o valor para o acionista.
Acresce, por fim, que este é um risco não só para as 
empresas, mas também para os órgãos de soberania do 
país, que na sua maioria estarão a usar estas ferramentas 
também.
É, pois, altura de na definição das estratégias empresarias 
e na definição de políticas públicas ter em consideração 
os riscos de exposição no ciberespaço, e apostar em 
produtos e empresas nacionais que garantam a soberania 
das instituições no ciberespaço. A Universidade do Porto 
como entidade geradora de conhecimento e promotora de 
transferência de tecnologia acolhe uma spin-off (Adyta) 
de capitais exclusivamente portuguese que tem por 
objetivo desenvolver soluções portuguesas que garantam a 
cibersoberania das organizações. 

C I B E R S E G U R A N Ç A
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1Cyber-Risk Oversight, Director’s Handbook Series, 2014 Edition, National 
Association of Corporate Directors.
Aceder aqui.

2Ocean, Intangible Asset Market Value, April 2011
Aceder aqui.
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LÍDERES EMPRESARIAIS PORTUGUESES FORÇADOS A ACELERAR A TRANSFORMAÇÃO DIGITAL

NNum recente inquérito realizado em tempo recorde pela 
IDC Portugal no final de março, após as duas primeiras 
semanas de confinamento, o qual contou com mais de 500 
respostas de decisores de médias e grandes organizações 
no nosso país, verificou-se que houve uma aposta forte por 
parte das organizações públicas e privadas no teletrabalho, 
e na maior disponibilidade de canais digitais, incluindo o 
comércio eletrónico.
Mais concretamente, a IDC estima que o teletrabalho era 
utilizado por menos de 10% das organizações nacionais no 
início de 2020, e passadas quatro semanas de confinamento, 
esta percentagem passou para quase 100%!

Em fase de implementação

Iniciativas adotadas incluíram generalização do trabalho remoto

A esmagadora maioria das organizações nacionais adotaram 
trabalho remoto como iniciativa de proteção dos colaboradores. 
As iniciativas incluíram ainda a proibição de participação em 
eventos e as viagens.

Iniciativas adotadas - Proteção dos colaboradores

Já implementadas

Fonte: IDC, COVID 19 – Digital & IT Implications, Impact and What’s Next for Portugal, março 2020

COVID-19 OBRIGA
A SALTO TECNOLÓGICO
DE DEZ ANOS EM MENOS
DE QUATRO SEMANAS!

O número de empresas com presença online também está a 
crescer, mais concretamente, a IDC prevê que aumente 50% 
durante 2020, ou seja, irá passar de 40% em 2019 (números 
do INE, que contemplam as micro, pequenas, médias e 
grandes empresas) para 60% em 2021. Isto representa 
mais 40 000 empresas com presença online! O número de 
compradores online também deve aumentar quase 50%!

Maior disponibilidade dos canais digitais e reforço da segurança

Em face das medidas de confinamento adotadas no território 
nacional, a grande maioria das organizações optou por aumentar 
a disponibilidade dos canais digitais e pelo reforço da segurança.

Iniciativas adotadas - Relacionamento com clientes

Em fase de implementaçãoJá implementadas

Fonte: IDC, COVID 19 – Digital & IT Implications, Impact and What’s Next for Portugal, março 2020

Neste contexto, os líderes empresariais portugueses 
estão a ser obrigados a fazer a transformação digital, 
o que terá certamente um impacto positivo ao nível da 
maturidade digital do tecido empresarial português, trará 
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novas oportunidades, mas traz também diversos riscos 
relacionados com a gestão das pessoas, transformação dos 
processos e segurança da informação.
Mas apesar deste processo de transformação digital 
“forçada”, a pandemia de COVID-19 poderá representar 
uma perda de 340 milhões de euros em gastos em 
Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC) por parte 
de diversos setores de atividade portugueses em 2020. Mais 
concretamente, as previsões da IDC apontam neste momento 
para um total de 8,04 mil milhões de euros em gastos e 
investimentos de diversos setores com TIC em 2020, uma 
redução de 4,1% face aos valores de 2019.
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Portáteis, aplicações de colaboração, equipamentos de rede e 
segurança foram as áreas mais forçadas

O setor da Hotelaria, Restauração e Turismo em geral 
serão certamente os setores mais afetados, com quebras 
superiores a 10%. Segue-se o Consumo, com uma previsão 
de gastos de 3,091 mil milhões de euros, o que representará 
uma quebra superior a 6% em 2020. A Indústria deverá 
investir menos 5% em 2020 face ao ano passado.
Mas há setores em que a redução será menor, por exemplo, 
na Banca, deverá decrescer apenas 1,9%. Os setores da Saúde, 
Telecomunicações e Educação serão os setores que menos 
reduzirão os gastos e investimentos.
Estás previsões da IDC têm como base uma quebra de 7% 
no PIB, e portanto podemos concluir que apesar da quebra 
de 4,1% no setor das TIC seja muito significativa, este será 
um dos setores da economia menos afetados. Isto mostra 
claramente que, não só as TIC são hoje fundamentais para 
todos os processos de negócios e todos os setores, mas que 
em poucas semanas demos um salto tecnológico de dez 
anos, com o trabalho remoto, canais digitais e aumento do 
comércio eletrónico.
Para 2021 a IDC estima que os gastos com TIC registem algum 
crescimento, passando para 8,05 mil milhões de euros e em 
2022 atinjam 8,30 mil milhões de euros.
Juntos sairemos mais fortes e digitais desta pandemia! 

Gabriel Coimbra
Group vice-president da IDC EMEA e country manager da IDC Portugal

Computadores pessoais
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Aplicações corporativas
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Como podemos ajudar a mudar dezenas de milhares de 
pessoas para o trabalho à distância de um dia para o outro? 
Com o surto da COVID-19 a espalhar-se pelo mundo, esta 
foi a principal questão a que procurámos responder na 
Microsoft nas últimas semanas. E na verdade a reposta 
era bastante evidente: os nossos clientes tinham de usar 
Microsoft Teams.
Microsoft Teams é a plataforma de colaboração e 
comunicação da Microsoft, que permite manter a 
produtividade independentemente de onde se está a 
trabalhar, seja do escritório ou de casa. Ou até de uma 
esplanada a ver o mar, uma imagem bastante inspiradora 
nestes dias que correm.
Neste artigo, mais do que apenas a parte tecnológica, vou 
procurar dar ideias de como usar as funcionalidades de 
Teams conjugadas com algumas sugestões que podem 
tornar as limitações atuais menos condicionantes.

Organize o seu espaço de trabalho
Se não tem um escritório em casa, não se preocupe: o 
Teams foi concebido como um escritório virtual que pode 
levar para qualquer lugar. Embora possa não ter uma 
impressora, ficheiros físicos ou um telefone de secretária 
em casa, pode abrir documentos diretamente do Teams, 
armazenar ficheiros em segurança, onde apenas as pessoas 
certas podem aceder aos mesmos, e passar rapidamente 
para chamadas e reuniões. Para complementar, é 
importante que tenha um espaço em casa dedicado ao 
trabalho, onde possa ser produtivo e indicar que está 
em modo “não perturbar”. E não se preocupe se ficar um 

pouco desarrumado ao longo do dia, porque pode sempre 
desfocar o fundo ou colocar um fundo mais inspirador 
nas reuniões com vídeo, para que os seus colegas se 
concentrem apenas em si.

Estabeleça os seus limites e comunique-os
Ao trabalhar em casa, o seu ritmo diário pode alterar-se. 
Isto aplica-se especialmente a quem concilia o trabalho 
com a assistência a crianças. Comunique claramente a sua 
hora de trabalho aos seus colegas e colaboradores, para 
que estes saibam quando o contactar. Também pode definir 
uma mensagem de estado no Teams para partilhar esta 
informação proativamente.
Também em casa irá necessitar de partilhar as horas que 
são mesmo exclusivas de trabalho... se o conseguirem fazer, 
claro!

Crie hábitos saudáveis 
Sem os hábitos do dia de trabalho (por exemplo, uma 
caminhada para almoçar ou uma deslocação), desconectar-
-se pode ser um desafio. Por vezes, os trabalhadores à 
distância trabalham por longos períodos sem pausas para 
exercício, socialização ou fazer uma refeição adequada. 
Isto resultará rapidamente em stress e cansaço extremo. 
Lembre-se: a sua saúde está em primeiro lugar. Crie tempo 
para as refeições, ande um pouco nem que seja à volta da 
sala, beba muita água e recorde-se da sua “hora de saída” do 
trabalho à distância, no final do dia. Estes comportamentos 
não só irão mantê-lo saudável, como também irão ajudá-lo 
a ser mais produtivo a longo prazo.

A SUA
EMPRESA
PRODUTIVA
EM CASA COM
MICROSOFT TEAMS
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Aposte nas reuniões online
Na ausência de uma sala de conferências física, reunir 
todas as pessoas pode parecer o maior desafio do 
trabalho à distância. Mude as reuniões para o Teams, e 
assim facilmente cria uma sala de conferências online. 
Sugerimos que todos os participantes liguem o vídeo se 
estiverem confortáveis em fazê-lo. A interação cara a 
cara ajuda a que todos se sintam ligados. Caso tenham 
restrições na conectividade, faça-o pelo menos no início 
da reunião, é uma forma bastante positiva de começar.
Para compensar a falta de tempo presencial, alguns 
trabalhadores à distância agendam reuniões extra para 
se manterem ligados a clientes, parceiros e colegas de 
trabalho. Pode ser difícil evitar marcações sobrepostas. Se 
a sua organização o permitir, grave as reuniões no Teams 
para que os seus colegas possam acompanhar mais tarde. 
Se não puder comparecer, lembre o organizador de fazer 
a gravação na sua ausência. 

Compense a falta de conversas casuais
Aquilo de que muitos trabalhadores à distância mais 
sentem falta ao trabalhar fora do escritório são as 
conversas casuais. As conversas na zona do café não 
só nos mantêm ligados, mas muitas vezes permitem 
partilhar informações importantes ou ideias que de outra 
forma não descobriríamos. Tome a iniciativa de contactar 
e ligar-se aos seus colegas de trabalho. Pense nas 
mensagens de chat como a sua zona de refeição virtual e 
lembre-se de contactar as outras pessoas regularmente. 
Os emojis, GIFS e autocolantes são uma forma de manter a 
conversação leve e divertida.

Junte a equipa
Trabalhar à distância pode tornar-se isolador. Enquanto 
líder, é importante criar oportunidades para que toda a 
equipa se reúna virtualmente. Mantenha a regularidade 
dos encontros e almoços de equipa, mas online. Utilize 
o canal “Geral” no Teams para discussões que possam 
ter interesse para todos. Para grandes debates de 
ideias, pode utilizar a aplicação Microsoft Whiteboard, 
que disponibiliza uma tela digital infinita para os 
participantes de reuniões desenvolverem ideias e 
colaborarem diretamente no Teams. 

Divirta-se!
Com todas as alterações que a mudança para o trabalho à 
distância implica, é importante fomentar e manter a moral 
da equipa. Há muitas coisas que pode fazer no Teams para 
manter as pessoas envolvidas e positivas. Partilhe notícias 
e histórias no seu chat de equipa ou realize um concurso 
de fotografia. 
Esperamos que estas sugestões o ajudem a manter-se 
produtivo e ligado enquanto se adapta a uma nova forma 
de trabalhar. Se a sua empresa ainda não tem Teams, a 
Microsoft no contexto do COVID-19, está a disponibiliar o 
serviço gratuitamente por 6 meses: fale connosco ou com 
um Parceiro nosso.
Fiquem a salvo e produtivos! 

Teresa Virgínia
Modern Workplace Business Group Lead na Microsoft Portugal

MICROSOFT TEAMS É A PLATAFORMA 
DE COLABORAÇÃO E COMUNICAÇÃO 
DA MICROSOFT, QUE PERMITE 
MANTER A PRODUTIVIDADE 
INDEPENDENTEMENTE DE ONDE 
SE ESTÁ A TRABALHAR, SEJA DO 
ESCRITÓRIO OU DE CASA



EEra “impossível” dar aulas online.
Era “impossível” levar a cabo atos médicos online.
Era “impossível” fazer reuniões e apresentações 
corporativas numerosas online.
Era “impossível” tomar decisões com tanta incerteza.
Era “impossível” ter o País (e o mundo) em shut-down.
A página deste artigo seria insuficiente para a lista 
de “impossíveis” que o atual estado de pandemia se 
encarregou de derrubar rápida e consensualmente. E 
esta é uma das primeiras grandes lições do início desta 
nova era. No conforto dos arquétipos que herdamos 
fomo-nos habituando a considerar “normal” ou 
“socialmente aceitável” encontrar resistência à mudança 
e obstáculos à transformação em todas as áreas da 
sociedade. 
Em menos de um mês (!!!), com uma curva de 
aprendizagem vertiginosa, mudámos hábitos de 
gerações, transformámos radicalmente cadeias de valor 
completas, reconvertemos fábricas, transformámos 
serviços, alterámos os nossos referenciais de gestão e 
liderança, mudámos os nossos padrões de consumo…
Sim, a tecnologia teve um papel crucial nesta reação ao 
choque! 
Incorporámos todos tecnologias a uma escala 
“impossível”. Tornámo-nos “bloggers” e “youtubers”, 
gestores de reuniões online, criámos novos serviços 
digitais, dominámos as ferramentas de colaboração, 
gerimos a largura de banda em nossas casas... E as 
empresas e serviços públicos em todas as áreas 
rapidamente se adaptaram, transportando para o 
mundo digital o essencial dos seus serviços.
E claro, era “impossível” que os providers de tecnologia 
tivessem recursos e infraestruturas dimensionados 
para uma explosão de utilização como a que está 
a acontecer… Aí está a evidência: apesar de um 
crescimento mundial em alguns casos superior a 900% 
(sim, leu bem, 900%) as comunicações funcionam, 
a internet funciona e os grandes serviços online 
funcionam.1

Há poucas ou nenhumas certezas neste momento. Mas 

Pedro Faustino
Managing director
na Axians Portugal

A TAXA DE
MORTALIDADE
DOS “IMPOSSÍVEIS”

parece haver uma fortíssima projeção para o futuro: é 
que a economia digital nunca teve um papel tão crítico e 
a sua adoção vai acelerar a uma velocidade que nem os 
mais “irritantemente otimistas” pensariam. 
Quanto a nós e aos comportamentos, já sabe: a próxima 
vez que pensar em dizer que algo é “impossível”, pense 
duas vezes. Ou, melhor ainda, pense três… 

1Não consigo deixar de lembrar, como tenho feito noutros 
fóruns recentemente, que para que isto aconteça há um 
grande número de heróis anónimos que também travam uma 
luta diária para suportar estes sistemas e infraestruturas, 
expondo-se ao vírus, arriscando a sua saúde e a das suas 
famílias. São os técnicos de sistemas de informação que 
continuam a ir trabalhar onde for preciso para que o mundo 
digital não pare, e com ele não parem os serviços críticos, a 
economia e o País. Fica aqui a justíssima homenagem a estas 
mulheres e a estes homens!

EM MENOS DE UM MÊS, COM 
UMA CURVA DE APRENDIZAGEM 
VERTIGINOSA, MUDÁMOS HÁBITOS 
DE GERAÇÕES, TRANSFORMÁMOS 
RADICALMENTE CADEIAS DE VALOR 
COMPLETAS, RECONVERTEMOS 
FÁBRICAS, TRANSFORMÁMOS SERVIÇOS, 
ALTERÁMOS OS NOSSOS REFERENCIAS 
DE GESTÃO E LIDERANÇA, MUDÁMOS OS 
NOSSOS PADRÕES DE CONSUMO… SIM, 
A TECNOLOGIA TEVE UM PAPEL CRUCIAL 
NESTA REAÇÃO AO CHOQUE! 

C R Ó N I C A
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Race After 
Technology
 
Ruha Benjamin é autora, 
professora associada em 
Princeton e faz parte 
da Just Data Lab, uma 
organização que utiliza 
dados   na justiça. No seu 
último livro, chama a 
atenção para o papel da 
tecnologia na defesa das 
estruturas de racismo e 
opressão.
Das apps diárias aos 
algoritmos complexos, 
Ruha Benjamin aborda 
o hype da indústria de 
tecnologia para explicar 
como as tecnologias 
emergentes podem 
reforçar a supremacia 
branca e aprofundar a 
desigualdade social.

MindF * ck
      
Pela primeira vez, o denunciante da Cambridge 
Analytica conta a história interna de data mining 
e manipulação psicológica por detrás da eleição 
de Donald Trump e do referendo do Brexit, 
conectando Facebook, WikiLeaks, Inteligência Russa 
e hackers internacionais.
O Cambridge Analytica é famoso por obter 
informações detalhadas sobre dezenas de milhões 
de utilizadores do Facebook, que costumavam 
influenciar o comportamento da votação em várias 
eleições em favor dos candidatos de direita. O 
MindF * ck serve como um guia para entender a 
elaborada campanha da Cambridge Analytica e os 
mecanismos de manipulação social usados. 
Editora: Penguin Random House

Super Pumped: 
The Battle for 
Uber
O livro retrata a dramática 
ascensão e queda da Uber, 
contra uma era de agitação 
rápida em Silicon Valley. 
Um quase “unicórnio” 
instantâneo, a Uber parecia 
estar ao lado da Amazon, 
Apple e Google como um 
gigante da tecnologia.
O autor mostra as batalhas 
campais da Uber com os 
sindicatos e motoristas 
de táxi, a cultura interna 
tóxica e as táticas que 
desenvolveu para superar 
obstáculos em busca pelo 
domínio. Com base em 
centenas de entrevistas 
com funcionários atuais 
e ex-Uber, além de 
documentos inéditos.
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Websummit
A organização do maior evento de empreendedorismo 
e tecnologia do mundo, que se realiza na capital 
portuguesa desde 2016 e ficará até 2028, tem data 
marcada para 2 a 5 de novembro.

02 A 05 NOV Altice Arena,
Lisboa

The Future of (Beautiful) Business
Depois da pandemia da COVID-19 veremos o surgimento 
de um novo e implacável economismo financeiro, 
alimentado pelo taylorismo digital e pela ganância? Ou 
as empresas tornar-se-ão mais orientadas para um 
propósito, mais humanas e ecológicas, mais suaves e 
fluidas? Inspirados nas ideias do etnógrafo Jonathan 
Cook, Monika Jiang (millennial activist) e Tim Leberecht 
(co-fundador da House of Beautiful Business) são os 
hosts do evento e vão explorar o futuro dos negócios 
(bonitos).

14 MAI Living Room 
Sessions

Future of Digital Innovation
No contexto da atual pandemia, o Digital e as TI assumem 
um papel fundamental na capacidade das organizações 
darem continuidade ao seu negócio. O trabalho remoto, a 
digitalização dos canais de relacionamento com clientes 
e parceiros, a automação dos processos e robotização da 
produção irão certamente acelerar no contexto desta 
nova realidade. A IDC Portugal irá analisar neste webinar 
quais as melhores práticas para a Inovação Digital nas 
organizações.

O7 MAI Webinar
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O CORPO E A MENTE 
DOS LÍDERES 

Por: Miguel Pina e Cunha, diretor

O trimestre trouxe boas novidades para quem continua a 
gostar de aprender lendo. Do mundo da gestão, Insane Mode: 
A história da Tesla (Vogais) é uma viagem ao interior da re-
volucionária marca automóvel. O livro, escrito por Hamish 
Mckenzie, que lá trabalhou, ajuda a compreender o caminho 
de uma empresa que está a mudar o mundo. No processo 
descodifica parcialmente a mente fascinante do seu criador, 
Elon Musk. Parafraseando, uma “cara nova” num setor de 
caras velhas. 
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Um dos títulos mais interessantes do trimestre é A arte de 
fazer perguntas, de Warren Berger (Vogais). Dos decisores 
espera-se normalmente que deem respostas. Pois bem, 
Berger aponta o ângulo inverso: o da importância de fazer 
boas perguntas. As boas perguntas estimulam a criatividade 
e ajudam a descongelar ideias gastas. Para aprendermos a 
praticar a arte da interrogação de forma mais adequada, eis 
um bom ponto de partida.

Outra novidade que importa explorar é Tim Cook, 
de Leander Kahney, com o subtítulo O génio que 
elevou a Apple a outro nível (Vogais). É evidente que 
o subtítulo está por demonstrar e que a palavra 
“génio” é usada de forma algo apressada, mas é 
sempre interessante acompanhar o percurso e a 
experiência de um dos executivos cujas decisões 
têm moldado o mundo. Estas biografias em vida 
são por vezes algo reverenciais no tom, mas 
ajudam a compreender os percursos de vida 
dos gestores que muitas vezes nomeamos sem 
conhecer.
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Veja mais em 
lidermagazine.sapo.pt

Para terminar eye candy: Mais que Mil Imagens de António 
Mega Ferreira (Porto Editora). Trata-se de uma coleção 
de textos curtos construídos à volta de um conjunto de 
imagens, como pinturas ou fotografias. Uma forma de 
mostrar que cada imagem contém mais, muito mais, do 
que aquilo que se vê à primeira vista. Como nem só de 
gestão vivem os líderes, eis um aconselhável desvio.     

Muitas são as perguntas levantadas por Oliver Bullough 
em O País do Dinheiro (Vogais). Altamente elogiado pela 
imprensa internacional, o trabalho deste jornalista 
ajuda a trazer à tona o modo como a corrupção corrói 
o capitalismo e a democracia. Se a legítima economia de 
mercado se deixa contaminar por práticas que lhe deviam 
ser estranhas, envenena-se a si própria. Bullough mostra 
o processo de intoxicação em curso.     

Noutro campo, e porque os executivos precisam de corpo são para 
manterem a mente sã, uma ideia recentemente bem explorada por Jeffrey 
Pfeffer, é sempre um prazer regressar a Bill Bryson, neste caso a pretexto 
de O Corpo (Bertrand). O subtítulo Um guia para ocupantes é uma descrição 
mais que perfeita do conteúdo deste livro extraordinário. O segredo de 
Bryson é a sua capacidade de tornar qualquer conteúdo interessante. O Corpo 
não constitui exceção. Evidentemente.



PUB

S U B S C R E VA  A

SUBSCRIÇÃO EM PAPEL
(4 edições): €32
(8 edições): €56
 
SUBSCRIÇÃO DA VERSÃO DIGITAL
1 ano: €20
2 ano: €35
 
PREÇO DE CADA NÚMERO EM PAPEL 
€9,50

Tel: 926 162 084
E-mail: assinaturas@temacentral.pt

OFERTA DE 1 LIVRO À ESCOLHA
Assinatura da revista em papel (4 edições)

ou
Assinatura da revista em formato digital (1 ou 2 anos)
 
OFERTA DOS 2 LIVROS
Assinaturas da revista em papel (8 edições)



R E P O R TA G E M 
/ / /   H O L M E S  P L A C E

CORPORATE WELLNESS 
EM TEMPOS

DE QUARENTENA
Por: Bruno Nunes, Wellness Corporate Manager do Holmes Place Portugal Fotos: DR

V
ivemos tempos de incertezas, em 
condições impostas e inesperadas. 
Ninguém, por mais argumentativo ou 
especulativo que queira parecer, poderá 
adivinhar como, quando, e de que modo 
vamos voltar à “normalidade” que tanto 
estávamos habituados – a tal dita rotina. 
Considerando esta realidade, percebemos 

que os nossos colaboradores, melhor, todos nós, gestores 
e decisores, inclusivamente, vivemos um período de 
desconfiança. E por mais notícias, dados, prazos, estudos 
ou previsões, esta mesma insegurança não corresponde a 
aprendizagens anteriores e predefinições. Caracteriza-se 
pelo total e completo desconhecimento das consequências 

ou exigências que nos esperam enquanto profissionais e 
indivíduos.
Com impactos diferenciados por setor, atravessamos 
uma experiência global comum a todos, compreendendo 
que temos o direito e o dever de, estando sozinhos, 
ultrapassarmos juntos, esta realidade indesejada. 
Já no contexto laboral é imperativo invocar, portanto, 
os três pilares de eficiência: confiança, motivação e 
comunicação. 
No pilar da confiança, tranquilizar e esclarecer o 
colaborador com uma visão de futuro, mesmo que a curto 
prazo, disponibilizar toda a informação necessária para 
assegurar a segurança nas ações ou reações possíveis para 
combater os desafios impostos. Salvaguardar espaço para 
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a autorreflexão do colaborador, criando a ponte para um 
call to action através de perguntas livres e respostas sem 
julgamento associado. 
Todos querem saber: “como será num futuro próximo?”, 
“Quais as novas formas de trabalhar?”, “Como será voltar 
ao escritório?”, ”Terei emprego?”. Perguntas que todos 
compreendemos. Não temos propriamente a resposta 
mas temos a transparência da mesma, o que condicionará 
a motivação individual e o modo como o colaborador 
desempenhará a sua função nos próximos tempos. 
Garantir um contacto constante, mesmo que distante 
fisicamente, assegura a comunicação e a presença da 
entidade empregadora no quotidiano do colaborador. Vai 
torná-lo mais eficiente e este vai sentir-se parte da solução 

para resolver o seu e o problema que todos vivemos.
Construir um plano de comunicação, de ação e de 
tarefas é primordial para a reorganização das nossas 
equipas/colaboradores em teletrabalho. Permite novas 
realidades laborais, novos horários, um envolvimento 
diferente, considerando a constante presença familiar 
ou tarefas domésticas associadas ao seu confinamento. 
E provavelmente, mais que nunca, ter uma preocupação 
genuína no bem-estar e saúde de cada colaborador. Foi 
nesta perspetiva que o Holmes Place construiu um plano 
de Corporate Wellness - #Holmesathome e disponibilizou-o 
às suas empresas parceiras. Um timetable diário variado 
com atividades, workshops, aulas de grupo, meditação, 
receitas e muito mais. Com diferentes horários, começa 
pelas 7h00 com quatro a seis atividades em direto 
diariamente no Facebook. Permite ainda a visualização 
posterior a qualquer hora no canal do Youtube. Para 
conseguir auxiliar as empresas na procura de soluções de 
bem-estar mais personalizadas para os seus colaboradores, 
dentro do mesmo programa, o Holmes Place disponibilizou 
ainda a oferta de um plano de treino. Para casos mais 
específicos de colaboradores lesionados, em recuperação 
ou com uma preocupação em ergonomia no teletrabalho, 
disponibilizamos também uma  sessão online com um 
fisioterapeuta.
É tempo de ficar em casa mas é importante continuar a 
manter e estimular um estilo de vida saudável junto dos 
seus e da sua empresa. Lembrar que o exercício físico 
contribui para o bem-estar físico e emocional. Foi a pensar 
neste equilíbrio, entre corpo e mente que desenvolvemos as 
diferentes atividades. Aproveite,  mantenha uma rotina ativa, 
junto dos seus colaboradores mesmo estando em casa. 
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H
á 120 anos, o nome de uma menina 
de onze anos esteve na génese da 
primeira marca de viaturas de luxo 
do mundo. A 02 de abril de 1900, 
a Daimler-Motoren-Gesellschaft 
(DMG) decidiu chamar Mercédès aos 
seus automóveis em homenagem à 
filha de Emil Jellinek, empresário 

que teve um papel crucial no desenvolvimento da 
marca. O primeiro veículo a adotar esta denominação, o 
Mercedes 35 OS, causou sensação na semana de corridas 
de Nice em março de 1901. Tal deveu-se não apenas à 
sua tecnologia altamente avançada – permitindo que 
vencesse várias corridas – mas também porque o seu 
design era extremamente elegante. O Mercedes 35 cv é 
considerado o protótipo do automóvel moderno e, com a 

MERCEDES LANÇA
O NOVO CLASSE E

Por: Filipe Vaz, diretor executivo
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sua arquitetura progressiva, tornou-se um modelo para 
toda a indústria automóvel. Paul Meyan, então secretário-
-geral do Automobile Club of France, disse após a semana 
da corrida: “Entrámos na Era da Mercedes”.
O nome foi registado como marca comercial a 23 de junho 
de 1902, tendo sido depois alterado para Mercedes-Benz, 
após a fusão das empresas Daimler e Benz, em junho de 
1926. 
Diz a própria Mercedes que o modelo com maior sucesso 
na história da marca é o Classe E, com mais de 14 milhões 
de unidades comercializadas desde 1946.
Quando a produção foi retomada após a segunda guerra 
mundial, o primeiro veículo a entrar em produção foi o 
modelo 170 V, lançado em 1936, inicialmente como veículo 
para os serviços de emergência, polícia, comércio e 
vendas. Pouco tempo depois seguiu-se uma nova versão 
como o primeiro veículo ligeiro de passageiros Mercedes-
-Benz pós-guerra em 1947. 
O modelo 180 de 1953 com carroçaria monobloco e forma 
de “Ponton” estabeleceu novas tendências tecnológicas 
e também formais, seguido em 1961 pelas versões de 
quatro cilindros do modelo “Fintail”. O próximo passo 
importante surgiu sete anos mais tarde com o “Stroke 
Eight” e a chegada do primeiro modelo coupé assinalou 
o alargamento das variantes de carroçaria disponíveis. 
O sucesso deste modelo foi superado novamente pelo 
seu sucessor da série 123 em 1976. A série 124 dos anos 
1984 a 1995, que também estava disponível na variante 
de cabriolet de quatro lugares, foi a primeira a receber a 
designação de Classe E em meados de 1993. 
Desde aí, sucessivas gerações do Classe E têm garantido 
sucesso de vendas até ao modelo atual que seduziu mais 
de 1,2 milhões de clientes em todo o mundo. Aliás, os 

clientes do Classe E estão entre os admiradores mais fiéis 
da estrela da Mercedes-Benz: oito em cada dez clientes 
do Classe E Limousine permanecem fiéis à marca no 
momento da compra do próximo veículo.
Tudo isto para dizer que a Mercedes vai lançar a nova 
geração Classe E. Poderíamos ter apresentado todas as 
características técnicas, design e segurança do novo 
modelo mas, para isso, pode consultar o site da marca. 
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Antarte
Um aconchego à alma
As nossas casas são agora o nosso porto de abrigo. Neste caminhar acelerado para um mundo em 
confinamento, não há nada como apostar em peças de mobiliário que nos permitam momentos de 
conforto e bem-estar. E o que seria de um lar sem um sofá? É um dos essenciais de uma casa e a 
marca portuguesa Antarte propõe excelentes exemplos de elegância, conforto e design.

Galaxy Watch 
Active2
A companhia 
perfeita, na 
saúde e no
bem-estar 
O Galaxy Watch Active2 é um 
guia para melhorar a saúde 
e bem-estar, proporcionando 
conhecimento que pode 
ajudar o utilizador a fazer 
escolhas mais adequadas 
na dieta e no exercício, a 
controlar o sono e o stress, 
por consequência, a melhorar 
a saúde mental. Recebe e 
faz chamadas livremente e 
isto são apenas algumas das 
muitas funcionalidades do 
mais recente smartwatch da 
Samsung.

Glenmorangie
Um clássico, 
intemporal 
em qualquer 
ocasião
Um malte de dez anos de 
idade, que nasce do casamento 
entre o que emerge dos 
alambiques mais altos 
da Escócia e o primeiro e 
segundo estágio em barris de 
carvalho branco americano. 
É aqui que o espirituoso 
puro Glenmorangie Original 
desenvolve a suavidade, a 
melosidade e a cremosidade 
que lhe são ccaracterísticos.
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JNcQUOI
Agora na sua sala de jantar
Os pratos mais icónicos do JNcQUOI Avenida e do JNcQUOI Asia 
podem ser saboreados no conforto de sua casa através do 
JNcQUOI at Home. Para além da seleção de pratos com assinatura 
do chef António Bóia e do chef Mário Esteves, é também possível 
encomendar produtos da mercearia gourmet, bem como uma 
seleção de vinhos escolhidos pela equipa de sommeliers. E ainda 
encomendar peças de roupa das marcas de luxo que o Grupo 
Amorim Luxury representa em Portugal. 

Dior
“Uma gota de perfume e 
estamos vestidos de Dior”
Lê-se numa das paredes da única Maison Dior em Portugal, 
inaugurada no final do ano passado no El Corte Inglés, em Lisboa.
Inteiramente dedicada a fragrâncias, velas, sabonetes, lenços 
de seda para perfumar e cremes corporais, a boutique de 
perfumaria tem tudo orquestrado segundo os elevados padrões 
da mão e olfato de François Demachy, criador perfumista Dior.
Agora, é possível transportarmos o aroma Dior para dentro das 
nossas casas, através de uma série de luxuosas velas e sabonetes, 
que nos fazem mergulhar na sofisticação e elegância parisiense.
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O que nos parece uma provação amarga pode ser
uma bênção disfarçada.

(Oscar Wilde)
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