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L E A D I N G P EO P L E R A DA R

NÚMEROS

oferecem coaching executivo aos seus líderes, com um 
ROI médio de 7,9 dólares por cada dólar investido.

75% DAS EMPRESAS LISTADAS NA FORTUNE 500 

relatam melhorias nas suas capacidades de tomada de 
decisão.

87% DOS CLIENTES DE COACHING 

Fonte: CJPI Insights, 2024

Fonte: WifiTalents, 2025

Cerca de 

empresariais afirmam que a resiliência é uma das suas 
principais prioridades estratégicas.

QUASE 90% DOS LÍDERES

Fonte: PwC, 2023



PUB



O U TO N O 2 0 2 59 2

LETRAS
L E A D I N G P EO P L E R A DA R

permite às equipas prosperar em 
ambientes complexos.

Alexandra Barosa Pereira, Aida Chamiça, Susana Carvalho, Faculty na Nova SBE Executive Education

DESEMPENHO E HUMANIDADE 

que é a saúde mental dos 
colaboradores e que representa um 
enorme pilar da resiliência.

Pedro Mega, Diretor da Enterprise Talent Solutions, da Randstad Portugal

UMA QUESTÃO VITAL 

Ao promover o

Marta Santos, Managing Partner da RHevolution

AUTOCONHECIMENTO,

O alinhamento entre 

Não se pode deixar de atender a 

a gestão emocional e o alinhamento entre valores e ação, 
criam-se líderes capazes de cuidar de si e dos outros.
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L E A D I N G P EO P L E EN Q UA D R A M ENTO 

O 
escritor canadiano Robin 
Sharma, em O Monge 
que Vendeu o Seu Ferra-
ri, considerou: «O suces-
so exterior começa com 

o sucesso interior». Esta frase, tão evo-
cativa quanto verdadeira, é o ponto de 
partida de uma reflexão urgente. Hoje, 
decidir deixou de ser uma mera opção 
entre A ou B – para se tornar um gesto 
político, ético e estratégico. Resgatar a 
metáfora do monge que trocou o Fer-
rari por sabedoria não é apenas falar de 
renúncia – é falar de reconexão com o 
essencial. E, nesse terreno, a gestão da 
mudança, a resiliência organizacional e 
o coaching emergem como forças con-
vergentes da liderança contemporânea.
O mundo não espera. As organizações 
não sobrevivem se pararem para pen-
sar demasiado. E, no entanto, o para-
doxo é este: só as que pensam com 
profundidade é que conseguem deci-
dir verdadeiramente. Segundo o Glo-
bal Coaching Market Report, em 2024 
o mercado mundial de coaching esta-
va avaliado em cerca de 5,8 mil milhões, 
com projeção de crescimento para 6,8 
mil milhões até ao final de 2025 – a uma 
taxa anual composta próxima dos 8%. 
Só no contexto do coaching executi-
vo, estima-se que as empresas da For-
tune 500 invistam anualmente 2,5 mil 
milhões de euros. 
Mais impressionante ainda: 98% dessas 
organizações têm programas ativos de 
mentoria – e os resultados não enganam. 
Empresas com mentoring formalizado 
apresentam, em média, lucros 15% supe-
riores às que não o integram nas suas 
estruturas de desenvolvimento interno.

  Marcelo Teixeira 

Não se trata, portanto, de modas ou de 
tendências passageiras. Trata-se de 
sobrevivência lúcida e adaptação com 
propósito. Liderança é antes de tudo 
presença genuína, empatia e cone-
xão real com aqueles a quem servem e 
influenciam. Influência que não se impõe, 
mas que se conquista pela autenticida-
de e pelo compromisso interior.

Entre o ruído e a clareza: a arte
de decidir com alma
No momento em que escolheu deixar 
o Ferrari e abraçar uma existência de 
busca interior, o monge simbolizou o ato 
de decidir como renúncia – mas tam-
bém como reencontro. É essa coragem 
que atravessa hoje os corredores das 
empresas e as salas onde se repensam 
modelos de negócio. E é através des-
se predicado que se cultiva a partir do 
coaching: não como técnica, mas como 
prática de revelação e fortalecimento.
No panorama corporativo contempo-
râneo, inúmeras organizações já prova-
ram que a decisão consciente, aliada à 
liderança transformadora, pode salvar 
empresas à beira do colapso. A Lego 
enfrentou no início dos anos 2000 uma 
crise financeira profunda, quase a levar 
a empresa à falência. Foi através de 
uma reestruturação focada na cultura 
interna, liderança participativa e desen-
volvimento dos colaboradores – muito 
próximo dos princípios do coaching e 
mentoring – que a marca dinamarquesa 
conseguiu, não só sobreviver, mas rein-
ventar-se como um gigante global da 
indústria dos brinquedos.
O coaching, hoje, ajuda líderes a des-
montar o “não posso” para o subs-

tituir por um “vou decidir com plena 
consciência”. E essa consciência só se 
alcança quando o ruído cede à escuta, 
e o medo é enfrentado com humilda-
de e visão. Numa era em que o excesso 
de informação asfixia, decidir tornou-
-se uma arte rara. O verdadeiro líder 
começa por escutar – primeiro a mente, 
depois o coração – e só então encontra 
a coragem de agir por inteiro. 

O Monge, o Mentor e o Futuro 
que Ousamos Desenhar

«O coaching, hoje, 
ajuda líderes 
a desmontar 
o “não posso” 
para o substituir 
por um “vou 
decidir com plena 
consciência”.»
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ENTREVISTA

C
elina Pereira é People Development Specialist 
na Zurich Portugal, uma empresa que tem na 
sua génese a capacidade de prosperar entre a 
incerteza. Num mundo em constante transfor-
mação, uma das estratégias de desenvolvimento 

de talento e liderança, fundamental para promover agilidade, 
inovação e sustentabilidade, é o coaching. Em conversa com 
a Líder, partilha a visão para uma navegação segura e humana, 
no caminho para um futuro positivo. 

Entre Gestão da Mudança e Resiliência Organizacional 
onde se encontra o ponto de equilíbrio?
Acreditamos que a verdadeira transformação começa dentro 
da empresa. Num contexto de constante evolução, é essen-
cial preservar a identidade organizacional enquanto se abraça 
a inovação. Para nós, o ponto de equilíbrio está no envolvimen-
to dos colaboradores na estratégia da empresa – promovendo 
uma cultura de resiliência e desenvolvimento contínuo.
Um exemplo inspirador desta abordagem é o StartYouUp – uma 
iniciativa que une inovação, colaboração e desenvolvimento de 
competências, que estimula o pensamento criativo e capacita 
os nossos talentos a serem protagonistas da mudança, contri-
buindo com ideias que impactem o futuro da Zurich.

De que forma têm integrado o coaching nas estratégias de 
desenvolvimento de talento da empresa?
O coaching é um pilar central da nossa estratégia de desenvol-
vimento de talento e liderança, fundamental para promover agi-
lidade, inovação e sustentabilidade num contexto de transfor-
mação acelerada. Apostamos numa abordagem skills-based, 
onde o coaching apoia a definição de objetivos e o alinhamento 
entre aspirações de carreira e oportunidades internas, incen-
tivando cada colaborador a ser protagonista do seu percurso 
profissional.
Presente nos nossos programas de liderança e nas ferramen-
tas digitais que oferecemos aos colaboradores, o coaching 
facilita a preparação de conversas de carreira, a reflexão indivi-

L E A D I N G P EO P L E

Viver na Mudança: Coaching é o Pilar, 
Líderes são as Peças-Chave  
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dual e o desenvolvimento personalizado. Esta prática fortalece 
competências e liga o crescimento de cada pessoa aos obje-
tivos estratégicos da Zurich. Ao investir em coaching execu-
tivo com consultores internos e externos, promovemos auto-
nomia, responsabilidade e compromisso para com a carreira, 
tornando o desenvolvimento individual um verdadeiro motor 
do sucesso coletivo da empresa.

Quais as barreiras que enfrentam na implementação des-
ses programas?
As agendas sobrecarregadas e o desconhecimento das van-
tagens do coaching são as barreiras mais comuns. O coaching 
exige dedicação e compromisso, e por vezes pode ser desa-
fiante para líderes e colaboradores encontrarem espaço para 
o integrarem na rotina. Nestes casos, procuramos trabalhar 
ativamente a sensibilização sobre os benefícios desta ferra-
menta e incentivar uma abordagem mais autónoma ao desen-
volvimento, procurando demonstrar, com exemplos práticos, o 
impacto positivo do coaching quando integrado no dia a dia de 
trabalho. 
Adicionalmente, a nossa estratégia para ultrapassar estas 
barreiras passa pela promoção de uma cultura que valoriza 
o desenvolvimento individual e o compromisso com o cres-
cimento contínuo. Através de iniciativas como o “Ser CEO da 
minha Carreira” – na qual incitamos as nossas pessoas a lide-
rarem o rumo da sua carreira –, disponibilizamos ferramentas 
que facilitam a reflexão individual e guiamos conversas sobre 
carreira e desenvolvimento, fomentando um mindset de cres-
cimento e a abertura à mudança. 

Na sua visão, quais são os maiores desafios enfrentados 
pelos líderes durante os processos de mudança e de que 
forma, na Zurich, os têm convertido em boas práticas?
Gerir a ambiguidade e inspirar as equipas são os maiores 
desafios que enfrentam os líderes em processos de mudan-
ça. Na Zurich, reconhecemos que os líderes são peças-chave 
na forma como a mudança é vivida, comunicada e sustentada. 
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Por isso, investimos continuamente em formação, garantindo 
que os nossos líderes são promotores de uma comunicação 
transparente e adotam estilos de liderança mais versáteis e 
humanos, que permitem a entrega de resultados, enquanto 
cuidam do bem-estar das equipas. 

Como pode o coaching acelerar a aceitação e integra-
ção de novas culturas, processos ou estruturas dentro da 
organização?
O coaching tem sido integrado na Zurich como um elemento 
estratégico na gestão de talento e suporte à mudança, com 
impacto direto na adaptação dos colaboradores a novas cul-
turas, processos e estruturas. Esta prática tem-se revela-
do essencial para reduzir resistências, acelerar a aceitação 
e promover o alinhamento organizacional. Em processos de 
transformação, o coaching oferece um espaço seguro para 
reflexão individual, permitindo que cada colaborador explo-
re o seu papel na nova realidade e compreenda o propósito 
da mudança. Esta abordagem personalizada garante o com-
promisso e a participação ativa dos colaboradores como 
promotores da mudança na empresa. Além disso, reforça o 
nosso compromisso com um ambiente de trabalho inclusivo 
e autêntico, onde todos se sentem valorizados e têm espa-

Ao promover 
conversas 

transparentes, 
estimular a autonomia 
e apoiar o crescimento 

individual, o 
coaching torna-se 
um catalisador de 

integração e evolução 
organizacional.” 

“
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ço para desenvolver o seu potencial. Ao promover conversas 
transparentes, estimular a autonomia e apoiar o crescimento 
individual, o coaching torna-se um catalisador de integração e 
evolução organizacional.

Que competências-chave considera essenciais às atuais e 
futuras lideranças no que diz respeito à adaptabilidade e 
resiliência organizacional?
Acreditamos que as lideranças devem estar preparadas para 
navegar a complexidade com clareza, empatia e agilidade. Des-
tacamos também a inteligência emocional como fundamen-
tal na gestão de relações e na comunicação autêntica, assim 
como a abertura à aprendizagem contínua, à experimentação 
e ao erro construtivo – características que distinguem lideran-
ças resilientes e inspiradoras e empresas ágeis. No presente e 
no futuro, é determinante que os líderes consigam antecipar 
tendências e ajustar estratégias sem perder o foco nos obje-
tivos. Com a cultura de upskilling e reskilling, que vivemos na 
Zurich, incentivamos o desenvolvimento destas competên-
cias essenciais ao investirmos no seu desenvolvimento através 
de programas de liderança, coaching, mentoring e pequenas 
experiências de aprendizagem on-the-job que preparam os 
nossos líderes e colaboradores, para o presente e o futuro. 
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E
m liderança, o autoconhe-
cimento sobre as condi-
ções ótimas para estar no 
seu melhor é essencial para 
planear, decidir, gerir e lide-

rar num nível de “jogo” muito mais avan-
çado do que quando se perde a noção 
das suas prioridades. Em coaching é 
comum um gestor construir esse auto-
conhecimento: conhecer o melhor de 
si, enquanto pessoa e enquanto líder. É 
a partir desse “sítio” que descobre o que 
faz realmente diferença para si.
Dispor de um espaço seguro e confiden-
cial, dedicado a refletir sobre os seus 
desafios pessoais e de contexto, faz 
imensa diferença. Tudo se reposiciona 
quando existe tempo e espaço de qua-
lidade. E se a essa capacidade de dis-
tanciamento e reflexão juntarmos fer-
ramentas de leitura da complexidade, 
o líder expande a sua inteligência sisté-
mica, adquirindo uma perceção mais 
ampla da realidade. Constrói uma visão 
mais vibrante para a empresa, desenvol-
ve pensamento estratégico mais regular 
e descobre como delegar com eficácia 
responsabilidades operacionais, pro-
movendo maior autonomia e responsa-
bilidade nas suas equipas.
O gestor que é capaz de se colocar em 
posição meta – um ponto de observa-
ção que lhe permite ver a si próprio e 
ao sistema de forma integrada, lúcida e 
livre de ruído – observa tensões quoti-
dianas e urgências sem se deixar enre-
dar. Mantém objetividade e capacidade 
crítica. O coaching executivo individual 

Aida Chamiça
Coach de Gestores de Topo e Equipas 

de Alta Gestão desde 2003, 
Certificada MCC pela ICF desde 2012

dá suporte a este movimento simples 
mas transformador: encontrar o seu eixo 
de equilíbrio e ser consciente do perto e 
do longe a que é preciso estar, para ser 
intencional na sua liderança e gerir no 
seu melhor.
Quando esta prática individual se liga ao 
trabalho em equipa, abre-se um círculo 
virtuoso: líderes mais conscientes cons-
troem equipas mais autónomas e alinha-
das; equipas de topo alinhadas ampliam 
a resiliência organizacional; organiza-
ções resilientes respondem melhor à 
complexidade e inovam de forma sus-
tentável.
O team coaching é, aqui, um catalisador 
poderoso: cria condições para que dife-
rentes estilos de comunicação e perspe-
tivas deixem de fragmentar e passem a 
potenciar o desempenho. Quando as 
equipas aprendem a trabalhar a partir 
deste nível, o impacto ressoa por toda 
a organização, abrindo espaço a abor-
dagens verdadeiramente adaptativas e 
sustentáveis.
Liderar o futuro é mais do que reagir: é 
criar o contexto certo para que líderes 
e equipas avancem com clareza, alinha-
mento e estratégia, mesmo durante a 
turbulência. Esta é a preparação silen-
ciosa, mas decisiva, que distingue quem 
apenas gere do gestor de topo que sabe 
ver mais longe. E se liderar a partir da 
posição meta fosse sustentado não por 
momentos ocasionais, mas por um trei-
no regular – um verdadeiro coaching 
gymn – onde a clareza e a visão estraté-
gica se exercitam continuamente? 

«Liderar o futuro 
é mais do que 
reagir: é criar o 
contexto certo 
para que líderes e 
equipas avancem 
com clareza, 
alinhamento 
e estratégia, 
mesmo durante a 
turbulência.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

“Posição Meta”
em Liderança
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I
magine um barco em alto-mar, 
mas sem destino traçado. O foco 
não é onde chegar, mas sim gerir 
o dia a dia, ajustando as velas a 
cada novo projeto. A tripulação 

é talentosa, mas não rema em conjun-
to. É assim que muitas equipas vivem a 
mudança: com competência individual, 
mas sem alinhamento coletivo.
Foi o que encontrei numa equipa distri-
buída por vários países. Um líder capaz, 
mas sobrecarregado. Começamos com 
coaching ao líder e, em paralelo, um 
diagnóstico da satisfação da equipa em 
várias dimensões. O retrato inicial era 
claro: satisfação baixa em quase todas 
as áreas de funcionamento da equipa.
No team coaching começámos pelo 
essencial: trabalhámos a clareza - pro-
pósito, visão e objetivos. Vários estudos 
mostram que esta é a área que sustenta 
todo o resto e que tem mais impacto no 
clima. Chegaram a três objetivos-chave, 
partilhados por todos, alinhados com as 
tendências de mudança no team coa-
ching e decisivos para o propósito da 
equipa. O alívio foi imediato: finalmente 
todos remavam para o mesmo lado.
Mas havia outra corrente invisível a des-
viar o barco. Parte da equipa era racio-
nal e intuitiva, focada no futuro, nas ten-
dências e na criação de novos serviços. 
Outra parte vivia no presente, cuidando 
de processos e relações. Estas perspe-

Isabel Freire de Andrade
Diretora Geral da Bright

Concept | Team coach
e coach PCC (ICF)

tivas, igualmente valiosas, chocavam 
constantemente, criando conflitos e ruí-
dos de comunicação. Quando tornámos 
isto visível, o diálogo mudou: passaram a 
dar espaço às necessidades de ambos 
os perfis, e a comunicação ganhou cla-
reza e equilíbrio.
Três meses depois, a avaliação com o 
mesmo questionário mostrou uma trans-
formação: a satisfação tinha aumenta-
do em todas as dimensões. Mais do que 
melhorar a cooperação, a equipa ganhou 
confiança para enfrentar o que viesse 
pela proa.
Se também está a enfrentar mares tur-
bulentos, garanta estes três aspetos:
1 – Tenha um leme forte em que é mui-
to claro para toda a equipa qual é o pro-
pósito, a visão e os três ou quatro objeti-
vos para reduzir a incerteza e acelerar as 
decisões.

2 – Trate as diferenças entre as pessoas 
como velas adicionais do seu barco. 
Aproveite as diferenças de personalida-
de, de geração, de sexo e de cultura para 
transformar conflitos em força coletiva.
3 - Construa resiliência através de momen-
tos regulares de alinhamento e feedba-
ck com a equipa.
Na gestão da mudança, não basta 
resistir às ondas – é preciso líderes que 
inspirem, equipas alinhadas e com-
plementares e auto-consciência para 
ajustar o rumo. Fazemos isso através de 
diagnósticos e avaliação da evolução, 
coaching para fortalecer a liderança, e 
coaching de equipa para alinhar obje-
tivos, promover a complementaridade 
e facilitar a comunicação. O coaching 
funciona como um farol: ilumina, orienta 
e dá a coragem para navegar em mares 
incertos. 

«Na gestão da mudança, não basta 
resistir às ondas – é preciso líderes
que inspirem, equipas alinhadas
e complementares e auto-consciência 
para ajustar o rumo.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

Alinhar o Rumo
Coaching para equipas
em mar remoto
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L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

D
e todas as buzzwords que 
amiúde enriquecem as 
Organizações com novas 
modas, Chief Happiness 
Officer terá sido, porven-

tura, a que mais reacções contraditórias 
terá gerado!
O conceito de trabalho tem origem eti-
mológica em tripalium, um instrumento 
medieval de tortura usado em escravos 
e presos. À primeira vista, associar o tra-
balho à felicidade organizacional pode-
rá parecer um contrassenso; considerá-
-la um desígnio digno da atenção de um 
chief executive seria, então, um despro-
pósito!
Como em (quase) tudo o resto, uma ideia 
peregrina – felicidade organizacional –
pode restringir-se a um “hype” transitó-
rio, a uma moda fugaz ou influenciar (e 
impactar) positivamente contexto e indi-
víduos de forma transformadora!
Centrando-nos nos benefícios trans-
formadores, a operacionalização des-
te conceito deverá focar a atenção e a 
energia nos seguintes tópicos:
Sentido/significado do trabalho – 
“Para que serve isto que faço/fazemos?”
Propósito do trabalho – “Quais são os 
objectivos/metas que devo/devemos 
alcançar?”
Prazer com o trabalho – “Quais são as 
recompensas (tangíveis e intangíveis) do 
meu/nosso trabalho?”
Uma das ideias-chave da Psicologia 

Jaime Ferreira da Silva
Managing Partner da Dave Morgan

Positiva é o que se designa como fórmula 
da felicidade1:

F = S + C + V
S representa o nosso set point, i.e. o nível 
estável de bem-estar a que tendemos a 
regressar após eventos positivos ou nega-
tivos, com forte determinação genética.
C representa as condições de vida, o 
contexto em que nos inserimos (familiar, 
social, organizacional).
V representa as actividades voluntárias 
em que nos envolvemos.
A manutenção de um nível suficiente-
mente bom de sentido, propósito e prazer 
no trabalho, é uma construção colectiva, 
com responsabilidades partilhadas entre 
indivíduos, equipas e lideranças, exigindo 
um foco atento em C (condições de vida) 
e V (actividades voluntárias). 
Como proposta de operacionalização 
do conceito de felicidade organizacional, 
adianto 7 princípios: 
1. Conciliar o trabalho híbrido e flexí-
vel com trabalho presencial de modo a 
conjugar autonomia e conexão interpes-
soal, através de políticas transparentes 
de flexibilidade horária para apoiar dife-
rentes estilos de vida sem comprometer 
os desígnios organizacionais.
2. Medir e agir sobre o bem-estar 
organizacional através de avaliações 
periódicas e acesso a apoio psicológico 
especializado.
3. Liderar pelo exemplo com propósi-
to e significado através de uma comu-

nicação e acção coerentes e consis-
tentes que apontem metas, enalteçam 
significados e valorizem as pessoas. 
Precisamos sempre de narrativas cre-
díveis que dêem sentido ao trabalho (e 
à existência)! 
4. Desenvolver líderes capazes de con-
ciliar visão, eficácia, foco nos resultados 
e atenção sustentável às pessoas e às 
equipas. Medidas precisas de avaliação 
do engagement e do bem-estar torna-
ram-se um termo inseparável do suces-
so organizacional.
5. Promover reconhecimento fre-
quente e genuíno através de sistemas 
simples e contínuos de feedback (não só 
em avaliações anuais) e formas de cele-
bração e reconhecimento individual e 
colectivo. O grupo existe e exprime-se no 
ritual e na festa!
6. Dar espaço à autonomia e ao cres-
cimento através do envolvimento dos 
colaboradores nas decisões que afec-
tam o seu trabalho e na criação de metas 
personalizadas de desenvolvimento pro-
fissional.
7. Cuidar da inclusão e do respeito 
pela diversidade através da monitoriza-
ção regular do sentimento de pertença 
nos indivíduos e nas equipas.
Em síntese, aquilo que poderia ser uma 
falácia sob a forma de buzzword chic, 
poderá tornar-se um desígnio que tor-
ne os locais de trabalho em espaços de 
crescimento, sucesso e bem-estar. 

Chief Happiness 
Officer
Desígnio ou falácia?

1HAIDT, J. (2025). A Hipótese da Felicidade. Lisboa: Talento Intemporal Editora.
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A 
relação entre gestão da 
mudança e resiliência 
organizacional está lon-
ge de ser uma novidade, 
mas raramente foi tão 

crítica como agora que a incerteza pare-
ce ter-se instalado no nosso quotidiano. 
Segundo a Harvard Business Review, 
cerca de 70% das iniciativas de mudan-
ça falham. Contudo, este não é um des-
fecho inevitável e o coaching pode ser 
determinante para os resultados. 
O coaching assume um papel transfor-
mador, funcionando como catalisador 
para a mudança sustentável, e rom-
pendo com os modelos onde se decide, 
implementa e espera que todos alinhem, 
oferecendo algo mais valioso: a escu-
ta, a reflexão e o crescimento conjunto. 
Bem aplicado, o coaching ajuda líde-
res e equipas a olhar para a mudança 
não como ameaça, mas sim como uma 
oportunidade.
Além de ferramenta de desenvolvimen-
to individual, o coaching tem-se afirma-
do como uma alavanca estratégica para 
as organizações. O seu impacto sen-
te-se em fatores determinantes para a 
construção de uma cultura de resiliên-
cia organizacional sustentada: poten-
cia competências e liderança, contribui 
para um ambiente de maior compromis-
so, reduz o risco de burnout e fortalece 
redes de confiança.
Neste sentido, importa clarificar o que 

Joana Perleques
Head of B2B Sales da Galileu

se entende por resiliência. Não se trata  
apenas de “aguentar o embate” e persis-
tir; uma organização resiliente adapta-se, 
aprende, reconfigura-se com agilidade 
e, sobretudo, evolui. Segundo dados da 
Gallup, empresas com culturas resilien-
tes são 21% mais produtivas e têm menos 
41% de absentismo. À luz destes dados, 
faz sentido ajustar a forma como lidera-
mos. Mas de que forma pode o coaching 
ajudar? 
O investimento em coaching na orga-
nização pode aumentar o engagement 
das equipas e contribuir para a redu-
ção do turnover ao promover uma cul-
tura de abertura e confiança, reforçar a 

autenticidade da liderança e valorizar o 
erro como parte integrante do processo 
de aprendizagem. Com isso, os líderes 
estão a criar e proporcionar ambientes 
onde pedir ajuda é visto como sinal de 
maturidade e crescimento, reforçando 
assim laços de colaboração e motivação 
que são essenciais para o sucesso sus-
tentável das organizações. O coaching 
troca o controlo e a imposição pela cria-
ção de segurança psicológica. E onde 
há segurança, há espaço para inovação, 
experimentação e progresso.
Em diversos contextos organizacionais, 
mudanças como a introdução de novas 
tecnologias ou processos podem gerar 
medo, resistência e bloqueios entre os 
colaboradores. A introdução do coa-
ching tem demonstrado ser eficaz na 
dissipação dessas ansiedades, trans-
formação de atitudes e na aceitação da 
mudança. Este processo contribui para 
criar culturas organizacionais mais aber-
tas, ágeis e preparadas para enfrentar 
desafios futuros com maior confiança e 
resiliência.
Atualmente, o coaching assume um 
papel estratégico que vai além do 
desenvolvimento de competências, é 
um processo de desenvolvimento de 
consciências. E é esse tipo de consciên-
cia coletiva que eleva a resiliência, con-
vertendo-a numa vantagem competitiva 
real, mensurável e tangível no quotidiano 
das organizações. 

«O coaching 
assume um 
papel estratégico 
que vai além do 
desenvolvimento 
de competências, 
é um processo de 
desenvolvimento 
de consciências.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

Coaching, Mudança 
e Resiliência
Os três pilares que estão
a redesenhar o futuro
das organizações
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N
um ambiente cada vez 
mais dinâmico, volátil e 
competitivo, a capacida-
de de adaptação a novos 
cenários tornou-se um 

fator determinante para a sobrevivên-
cia e sucesso de qualquer organização. 
Nesse contexto, dois conceitos-cha-
ve destacam-se: gestão da mudan-
ça e resiliência organizacional.  Ambos 
são fundamentais na preparação das 
empresas para que consigam prospe-
rar em tempos de transformação onde 
os cenários de incerteza e de crise são 
uma constante.
Quando abordamos a gestão da mudan-
ça debruçamo-nos sobre o processo 
estruturado de transição que visa mini-
mizar resistências, alinhar expectativas 
e garantir que a transformação ocorra 
de forma eficiente e sustentável, esse 
processo envolve três componentes 
essenciais: Pessoas: garantir que todos 
os colaboradores entendam, aceitem e 
adotem as mudanças propostas; Pro-
cessos: reestruturar práticas e rotinas 
adequado ao novo modelo; Tecnologia: 
adaptar ou implementar novas ferra-
mentas para suportar a transformação.
Neste processo de mudança a lideran-
ça tem um papel crítico na sua condu-
ção, competindo-lhe várias tarefas que 

Zita Freire
CEO do Grupo FF

comprometem o sucesso da mudança 
pretendida. Compete à liderança comu-
nicar de forma clara e transparente os 
motivos e benefícios da mudança, com-
pete-lhe envolver as equipas, antecipar 
resistências e promover um ambiente 
aberto ao diálogo. E, o mais importante, 
ser exemplo, adotando ativamente as 
novas práticas.
Sem o envolvimento da liderança, ini-
ciativas de mudança correm o risco de 
falhar por falta de credibilidade ou ali-
nhamento interno.
Enquanto a gestão da mudança trata da 
transição planeada, a resiliência organi-
zacional refere-se à capacidade de res-
ponder rapidamente a situações ines-
peradas, aprender com adversidades e 
emergir mais forte após as crises.
Existem várias componentes da resi-
liência organizacional: Cultura adapta-
tiva: organizações resilientes cultivam 
culturas que incentivam a inovação, a 
flexibilidade e a aprendizagem contínua; 
Gestão de riscos: identificação proativa 
de ameaças e planos de contingência 
robustos; Capacidade de recuperação: 
maleabilidade para restaurar opera-
ções após eventos disruptivos; Capaci-
tação de pessoas: colaboradores treina-
dos e preparados emocionalmente para 
lidar com a incerteza, sendo que neste 

ponto entra um tema muito importante, 
que daria um outro artigo sobre a saúde 
mental no contexto laboral.
A gestão eficaz da mudança contri-
bui diretamente para o fortalecimento 
da resiliência organizacional. Quando 
uma empresa é capaz de implementar 
mudanças de forma estruturada e bem-
-sucedida, é naturalmente desenvolvida 
uma “memória organizacional” de adap-
tação. Essa memória prepara a organi-
zação para futuras transições, muitas 
vezes inesperadas.
Organizações resilientes encaram as 
transformações como oportunidades 
de crescimento e não como ameaças.
No cenário corporativo atual, onde a 
única constante é a mudança, organi-
zações que dominam a arte da adapta-
ção e cultivam a resiliência ganham uma 
vantagem competitiva significativa. A 
gestão da mudança não deve ser vista 
como uma iniciativa pontual, mas como 
uma competência estratégica. Da mes-
ma forma, a resiliência organizacional 
vai além da simples superação de cri-
ses: trata-se de aprender, evoluir e cres-
cer diante da adversidade.
Empresas que conseguem integrar 
esses dois pilares não apenas sobrevi-
vem às transformações como conse-
guem prosperar com elas. 

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

O Novo ADN
das Organizações
de Sucesso
Gestão da mudança
e resiliência
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L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

A
s tecnologias avançam, 
os processos afinam-
-se, as formações mul-
tiplicam-se. Mas algo 
essencial continua a 

escapar: as competências humanas que 
distinguem líderes capazes de inspirar 
equipas e enfrentar incertezas.
O Coaching Executivo ocupa esse espa-
ço quase invisível, mas decisivo. Não é 
luxo. É o cimento que consolida culturas, 
acelera power skills e transforma resul-
tados e pessoas de forma duradoura. 
Quando estas competências encon-
tram terreno fértil, a mudança individual 
reverbera em toda a organização.

Cultura: o terreno onde tudo se joga
Nenhum líder cresce sozinho. O impac-
to de um processo de Coaching dilui-se 
se regressar a uma cultura de silos ou 
microgestão. Um líder que se reinven-
ta pode tornar-se, paradoxalmente, um 
“exilado interno” – alguém que deseja 
mudar, mas esbarra contra muros invi-
síveis.
O relatório Defining New Coaching Cul-
tures (ICF/HCI, 2023) comprova que 
empresas com culturas de Coaching 
registam mais inovação, colaboração 
e engagement. O estudo The art of 
21st-century leadership: From succes-
sion planning to building a leadership 
factory (McKinsey, 2024) acrescen-

Sérgio Cabral
Chief Operations Officer da Header

ta: organizações que cultivam líderes 
capazes de aprender, desaprender e 
reaprender são 4,2 vezes mais propen-
sas a alcançar resiliência sustentável. 
E sublinha seis atributos críticos: resi-
liência, humildade, liderança servido-
ra, leveza, stewardship e aprendizagem 
contínua. Competências que não se 
adquirem em MBAs, mas em contextos 
de reflexão, feedback e Coaching estru-
turado.

Power Skills: as competências
que diferenciam
Se as hard skills rapidamente se tornam 
obsoletas, as power skills – visão estra-
tégica, resiliência, comunicação com 
impacto, influência sem autoridade – 
permanecem. Estudos mostram que 
executivos submetidos a programas de 
Coaching reportam ganhos consisten-
tes de 50–70% na eficácia da liderança 
(Wifitalents, 2025).

ROI invisível: impacto que se sente
e se mede
O mercado global de Coaching executi-
vo foi avaliado em US$ 2,85 bilhões em 
2023, crescendo 6% ao ano até 2028. 
Organizações relatam melhorias cla-
ras: 70% dos clientes aumentam a per-
formance, 86% confirmam impacto nos 
objetivos, o engagement sobe 20% e 
a rotatividade cai 23%. O ROI médio?: 

7 vezes o investimento inicial. Casos 
como o da Intel são ilustrativos: cer-
ca de US$ 1 bi/ano em margem opera-
cional atribuída ao Coaching (ICF/HCI, 
2023).
O Coaching executivo não é luxo. É 
estratégia de negócio. Constrói cultu-
ras fortes, acelera competências crí-
ticas e gera retorno invisível que sus-
tenta resultados tangíveis. A questão 
já não é se investir é possível, mas sim 
quanto a sua organização pode ganhar 
ao colocar líderes e cultura no centro do 
desenvolvimento. 

«Organizações 
que cultivam 
líderes capazes 
de aprender, 
desaprender e 
reaprender são 
4,2 vezes mais 
propensas a 
alcançar resiliência 
sustentável.»

Coaching Executivo
O ROI (In)visível que 
transforma



PUB
S U B S C R E V A  A

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

Subscrição em papel
4 edições: 32 €
8 edições: 56 €

Subscrição da versão digital
1 ano: 20 €
2 anos: 35 €

Preço de cada número em papel
9,50 €



11 0 O U TO N O 2 0 2 5

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

A 
liderança é muitas vezes 
romantizada como for-
ça, visão e resiliência. 
Vemos líderes descritos 
como estrategas bri-

lhantes, figuras de inspiração e faróis 
de estabilidade. Mas, por trás dos dis-
cursos mobilizadores e dos relató-
rios repletos de resultados, existe uma 
realidade raramente assumida: a soli-
dão. Rodeados de equipas, conselhos 
e stakeholders, muitos líderes sentem 
que não têm espaço para revelar dúvi-
das ou fragilidades. A expectativa de 
“ter sempre respostas” cria uma bar-
reira invisível, um isolamento que corrói 
tanto a clareza de pensamento como 
o bem-estar emocional. É uma solidão 
silenciosa, que se instala mesmo nas 
agendas mais cheias.
É precisamente neste território que o 
coaching profissional se torna essencial. 
Um (coach) profissional ICF (Internatio-
nal Coaching Federation) não é conse-
lheiro nem avaliador. É um parceiro de 
reflexão que oferece escuta profunda e 
questionamento poderoso. Nesse espa-
ço confidencial, o líder pode finalmente 
remover a máscara, explorar dilemas 
éticos, desafiar crenças enraizadas e 
descobrir novas perspetivas. Esse pro-
cesso não acrescenta ruído. Pelo con-

Gabriel Damaso
Vice-Presidente de Comunicação

e Marketing da ICF Portugal

trário, cria silêncio fértil, onde a clareza 
emerge. A cada sessão, o líder recons-
trói a sua narrativa, não para se tornar 
alguém diferente, mas para se aproxi-
mar da melhor versão de si próprio.
Partilhar a jornada com um coach não 
é sinal de fraqueza. É, na verdade, um 
ato de coragem. Exige reconhecer que 
a complexidade do presente ultrapas-
sa certezas rápidas. Requer humildade 
para questionar e ousadia para se rein-
ventar. Quando um líder encontra esse 
espaço de reflexão, a solidão transfor-
ma-se em clareza, e essa clareza mul-
tiplica o impacto. O resultado é visível: 
decisões mais alinhadas, equipas mais 
confiantes, culturas organizacionais 
mais saudáveis. Ao cuidar de si, o líder 
abre caminho para cuidar melhor dos 
outros.
Acredito que a liderança mais inspira-
dora não nasce de certezas inabaláveis, 
mas da coragem de ser humano. Um 
líder que reconhece as suas vulnerabili-
dades, e que escolhe para o seu percur-
so um parceiro de reflexão, inspira con-
fiança genuína. Porque liderar não é um 
ato solitário, é um exercício de humani-
dade partilhada. O futuro da liderança 
não pertence aos que carregam o peso 
sozinhos, mas aos que têm a coragem 
de partilhar a jornada. 

«Acredito que
a liderança mais 
inspiradora não 
nasce de certezas 
inabaláveis, mas 
da coragem de ser 
humano.»

A Solidão do Líder 
e a Coragem de 
Partilhar a Jornada
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Não é nos processos que a mudança se 
bloqueia, mas nas conversas que não 

acontecem

M
udar é mais do que 
reorganizar equipas 
ou redesenhar pro-
cessos. É lidar com 
o que não se vê nos 

relatórios: o desconforto, as perguntas, 
os silêncios. É isso que torna a mudan-
ça exigente. Porque mexe em rotinas, 
desafia certezas, obriga a largar o que 
era familiar mesmo antes de se confiar 
no que vem a seguir.
A maior parte das dificuldades numa 
transição não está na estratégia. Está 
nas pessoas. Nas emoções que nin-
guém mapeia. Nos receios que não se 
dizem. Na ausência de espaço para 
pensar com calma. E quando não há 
espaço, há resistência. Não porque as 
pessoas não queiram mudar, mas por-
que não se sentem preparadas. Ouvi-
das. Parte da equação.
É aí que entra aquilo que tantas vezes 
tratamos como lateral, quando é, afinal, 
central. Competências que abrem cami-
nho e permitem atravessar fases ins-
táveis com clareza, equilíbrio e ligação. 
Falamos de escuta, pensamento críti-
co, empatia, adaptabilidade, humildade 
para ajustar a rota e contribuir com mais 
presença. São essas capacidades que 
evitam que uma equipa se feche, que 

Ricardo Faustino
Head of Innovation and Project

Management Unit at ISQ Academy

um líder se isole ou que uma organiza-
ção estagne quando o caminho se torna 
menos previsível, mas necessário.
Desenvolver estas competências não é 
um luxo. É uma necessidade. E não se 
faz por obrigação ou com pressa. Faz-
-se com tempo, prática e atenção. Prá-
ticas estruturadas de desenvolvimento, 
como o coaching, quando usadas com 
intenção, são ferramentas que podem 
ajudar a abrir esse espaço. Não ensi-
nam respostas, mas ajudam a fazer as 
perguntas certas. Permitem que quem 
lidera se encontre com a sua forma de 
estar, e que quem executa se reconhe-
ça no processo. Mais do que técnica, 
são convites à clareza. A parar. A pensar 
melhor. A sentir com lucidez.
Quem lidera, neste contexto, precisa 
mais de presença do que de controlo. 
Precisa de saber escutar, de criar con-
fiança, de sustentar decisões que envol-
vem e responsabilizam sem esmagar. 
Precisa de saber como estar, mais do 
que saber o que dizer.
A resiliência, na mudança ou noutros 
processos, não depende da robustez da 
estrutura. Depende da flexibilidade de 
quem a habita. De como se reagem às 
incertezas e ao desconhecido, de como 

se acolhem os erros, de como se man-
têm os vínculos quando as respostas ain-
da não chegaram. E de como se cuida do 
essencial: as pessoas,  mesmo no meio 
do turbilhão. 
Preparar uma organização para lidar 
com a mudança não é construir mais 
camadas. É muitas vezes simplificar. 
Criar nitidez. Estimular autonomia. Dei-
xar que as pessoas participem no que 
estão a viver, e não apenas que cumpram 
o que lhes foi pedido.
Estas competências humanas não são 
uma moda. São a base do que nos man-
tém atentos, conectados, disponíveis. 
Num contexto exigente como a gestão 
da mudança, em que tanta coisa muda 
de fora para dentro, são estas capacida-
des que nos mantêm inteiros por dentro. 
E são elas que permitem que uma equipa 
não apenas aguente o impacto, mas sai-
ba encontrar o seu caminho no meio dele.
Resiliência não é resistir. É conseguir se- 
guir em frente sem perder o que importa. 
E isso começa, quase sempre, em con-
versas que não se delegam nem se auto-
matizam, apenas se vivem e não cabem 
em folhas de cálculo. Na mudança, como 
na liderança adaptativa, é sempre das 
pessoas que depende o futuro. 

«Resiliência não é resistir. É conseguir seguir 
em frente sem perder o que importa.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

A Resiliência Não
se Treina em Excel
O que sustenta
as organizações quando
tudo muda
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O
s líderes enfrentam uma 
“tempestade perfeita” 
de disrupções tecnoló-
gicas, tensões geopo-
líticas e instabilidade 

económica. Mais de 80% sentem-se 
impreparados e, embora muitos reco-
nheçam a urgência de reinventar a lide-
rança, poucos agem nesse sentido. A 
fronteira entre trabalho humano e tec-
nológico é cada vez mais difusa, exigin-
do novas formas de desenvolvimento.
Neste contexto, o coaching executivo 
e, em particular, o team coaching afir-
mam-se como práticas essenciais. O 
coaching individual aumenta autocons-
ciência, resiliência e clareza de propósi-
to; o team coaching fomenta confiança, 
colaboração e aprendizagem coletiva, 
potenciando inovação. O alinhamento 
entre desempenho e humanidade per-
mite às equipas prosperar em ambien-
tes complexos.
A Coordenadora do Programa de Coa-
ching Executivo da Nova SBE Executi-
ve Education, Alexandra Barosa Perei-
ra, apresentou no University Forum for 
Human Resource Development 2025, 
em Belfast, evidências do impacto des-
tas abordagens, com base num estudo 
com participantes do curso (a entrar na 
sua quinta edição). São elas o aumento 
da autoeficácia em competências de 

Susana Carvalho
Faculty na Nova SBE
Executive Education

coaching, reforçando a confiança dos 
líderes e promovendo estilos mais efi-
cazes, demonstrando que o coaching 
não só desenvolve liderança, como gera 
confiança transferível para outros con-
textos, promovendo resiliência e capa-
cidade de resposta. Os participantes 
destacam ainda transformação pessoal 
e profissional, impacto na gestão de 
equipas e superação de desafios atra-
vés de prática intensiva, reflexão crítica 
e integração de modelos teóricos.

Atenta às tendências e respondendo à 
necessidade de as organizações inte-
grarem o coaching nas suas estratégias 
de desenvolvimento, a Nova SBE Execu-
tive Education lançou já o Certificado em 
Team Coaching. Adotando uma perspe-
tiva eclética, incentiva cada participan-
te a criar a sua identidade como coach, 
integrando teoria, experiência e con-
texto. Uma aprendizagem prática com 
clientes reais sob supervisão, valores de 
vulnerabilidade e integridade, e um olhar 
sistémico que liga coaching a liderança, 
mudança e cultura organizacional.
As vantagens são múltiplas: para coaches, 
expansão para intervenções sistémi-
cas; para líderes, reforço da consciência 
como facilitadores do desenvolvimento 
coletivo; para RH, ferramentas para cul-
turas colaborativas; e para consultores, 
novas perspetivas que integram o coa-
ching de equipa na gestão da mudança.
Se um líder com competências de coa-
ching ativa o potencial humano; com 
competências de team coaching, mul-
tiplica-o, ativando a inteligência coletiva 
necessária para gerir a complexidade. 
Este programa convida a uma jornada – 
do líder à equipa e da equipa ao sistema 
organizacional – apoiando a reinvenção 
da liderança e a construção de cultu-
ras resilientes, capazes de prosperar no 
futuro. 

«Se um líder com 
competências de 
coaching ativa o 
potencial humano; 
com competências 
de team coaching, 
multiplica-o, ativan-
do a inteligência 
coletiva necessária 
para gerir a comple-
xidade.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

Team
Coaching
A resposta para 
liderar em tempos 
de disrupção
e complexidade

Aida Chamiça
Faculty na Nova SBE
Executive Education

Alexandra Barosa 
Pereira

Faculty na Nova SBE
Executive Education
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A
s tensões geopolíticas 
e do comércio global, 
a disrupção tecnoló-
gica, com o avanço da 
inteligência artificial, e 

as mudanças climáticas, estão entre 
os principais riscos identificados pelas 
organizações em 2025. Estes fatores 
impactam diretamente a liderança, os 
modelos de negócio e as estruturas 
organizacionais. Os líderes procuram 
desenvolver organizações mais ágeis e 
resilientes à mudança. 
Mas como sustentar uma vantagem 
estratégica da organização a longo 
prazo? Como lidar com a incerteza e 
o desconforto da mudança? E, nes-
te processo, transformar a resistên-
cia em experimentação, a competição 
interna e os silos em reconhecimento 
das interdependências, alavancando 
as sinergias entre áreas, e convertendo 
a desconexão em colaboração genuí-
na? Não há uma resposta imediata ou 
um único modelo ou resposta. 
Tendo participado como research 
partners no livro Team of Teams Coa-
ching: Using a teaming approach to 
increase business impact, do Profes-
sor Peter Hawkins e da Dra. Catherine 
Carr, lançado em julho de 2025, desen-
volvemos aprendizagens e práticas em 
projetos de desenvolvimento organiza-
cional e de liderança para desenvolver 
uma “equipa de equipas” – uma orga-
nização fluida, em rede, colaborativa 

e de responsabilidade partilhada, pre-
parada para lidar com a complexidade 
e trazer uma maior agilidade para as 
organizações.
Para esta agilidade é crucial um pro-
pósito claro e inspirador. Valores que 
se traduzem em ação. Objetivos que 
alinhem todos – não apenas no papel, 
mas na prática. É importante priorizar 
a experiência e o bem-estar dos cola-
boradores, porque equipas motivadas 
e empoderadas geram conexões mais 
fortes entre áreas.
E é crítico desenvolver uma consciência 
sistémica – mapeando continuamen-
te stakeholders e sistemas – para criar 
alianças e parcerias que tragam valor 
real para todos. O processo de coaching 
tipicamente inicia-se com o coaching da 
equipa de liderança, e com uma revisão 
conjunta de propósito, visão e estraté-
gia através das lentes dos diferences 
stakeholders e sistemas. Um diagnósti-
co sistémico prévio identifica fortalezas, 
áreas críticas e oportunidades. 
Trabalha-se o “porquê” da organização, 
a coerência da estratégia, a claridade 
de processos e responsabilidades, a 
qualidade das relações internas entre 
áreas, e as oportunidades de desen-
volver os relacionamentos com os dife-
rentes stakeholders. 
Posteriormente, o processo de coa-
ching expande no apoio às diversas 
equipas funcionais, com um foco nas 
interdependências e na responsabi-

lidade mútua, com a consciência dos 
desafios inerentes de transformação e 
transição nos diferentes ciclos de vida 
das organizações, e em conexão com 
os desafios do ecossistema.
Organizações interconectadas e flui-
das como organismos vivos desen-
volvem resiliência natural à mudança. 
Essa abordagem intencional suporta 
uma cultura, linguagem, comunicação 
e dinâmicas internas, que capitalizam 
a inteligência coletiva, e uma estraté-
gia que flui e evoluciona buscando uma 
resposta criativa às mudanças, num 
processo de aprendizagem contínuo. 
O coaching sistémico de equipas 
requer experimentação constante. É 
no fluir do trabalho que cada equipa 
e organização descobrem o que fun-
ciona, e moldam a sua autenticidade 
coletiva, aprendendo, adaptando-se e 
criando novas formas de gerar valor. 

«É no fluir do traba-
lho que cada equi-
pa e organização 
descobrem o que 
funciona, e moldam 
a sua autenticidade 
coletiva.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

Liderando
na Incerteza
O caminho para a
agilidade e a resiliência

Fátima Ribeiro
Managing Partner

da Outperform

Susana Azevedo
Associated Partner

da Outperform
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N
um ambiente global cada 
vez mais volátil e comple-
xo, a capacidade de uma 
organização se adap-
tar e prosperar diante 

de desafios não é mais um diferencial, 
mas sim uma necessidade. A gestão da 
mudança e a resiliência organizacional 
emergem como pilares fundamentais 
para a sobrevivência e o crescimento 
sustentável. 

Estratégias e melhores práticas 
para uma gestão da mudança eficaz
A gestão da mudança não se trata ape-
nas de comunicar novas diretrizes; é um 
processo que exige planeamento meti-
culoso e envolvimento de todas as par-
tes interessadas. As melhores práticas e 
a utilização de ferramentas adequadas 
são cruciais para o sucesso.
Assim sendo, uma Comunicação trans-
parente e contínua é determinante, pois 
a falta de informação gera incerteza e 
resistência. É vital estabelecer canais de 
comunicação abertos e transparentes 
desde o início do processo. Por exemplo, 
numa transição tecnológica, a empresa 
pode utilizar reuniões semanais de town 
hall para demonstrar o novo software, res-

Pedro Mega
Diretor da Enterprise Talent Solutions, 

da Randstad Portugal

ponder a perguntas e recolher feedback, 
o que, seguramente, reduz drasticamente 
a habitual oposição interna.
Também o envolvimento dos colabora-
dores é determinante para o sucesso 
da mudança, pois essa depende muito 
da adesão das pessoas. Incluir os cola-
boradores no processo de decisão e 
designar «campeões da mudança» que 
atuam como embaixadores internos 
pode criar um senso de propriedade. 
Por exemplo, uma conhecida empre-
sa de retalho, ao implementar um novo 
sistema de gestão de stock, formou um 
grupo de trabalho com colaboradores 
de diferentes lojas para testar e refinar 
a ferramenta, garantindo que o produto 
final atendesse às suas necessidades 
reais, o que facilitou muito o processo.
Dado determinante é a Formação e 
Capacitação, pois não basta anunciar a 
mudança; é preciso capacitar as equi-
pes para que tenham as competências 
e ferramentas necessárias para o novo 
modelo de trabalho, investindo em 
workshops sobre gestão de tempo e 
produtividade remota, além de formar 
sobre as novas ferramentas de colabo-
ração online, o que poderá fazer toda a 
diferença positiva no resultado final.

O Papel fundamental do coaching
e mentoring
Num ambiente de mudança constan-
te, a liderança é cada vez mais colo-
cada à prova. É aqui que o coaching e 
o mentoring se tornam ferramentas 
indispensáveis. Elas oferecem suporte 
direcionado a líderes e equipes, permi-
tindo-lhes desenvolver a maturidade e 
a capacidade de adaptação necessá-
rias para guiar as organizações através 
das transformações.
O Coaching para Liderança Resilien-
te é um modelo que foca no desenvol-
vimento de competências, ajudando 
líderes a aprimorar as suas habilidades 
de comunicação, tomada de decisões 
e gestão de conflitos. Neste caso, um 
coach pode ajudar um líder a navegar 
pela incerteza, aprimorar sua inteligên-
cia emocional e construir a resiliência 
pessoal que, por sua vez, é fundamen-
tal para fortalecer a resiliência da equi-
pa e da organização. 
Também o Mentoring para partilha de 
conhecimento é um processo em que 
um profissional mais experiente (men-
tor) partilha o seu conhecimento, expe-
riência e sabedoria com um menos 
experiente (mentorado). Em cenários 

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

Resiliência 
Organizacional e 
Gestão da Mudança
Práticas, ferramentas
e o papel do coaching
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«Em cenários de 
mudança, um 
mentor pode 
oferecer uma 
perspetiva valiosa, 
ajudando o 
líder a ponderar 
soluções e decisões 
com base em 
experiências 
anteriores.»

de mudança, um mentor pode ofere-
cer uma perspetiva valiosa, ajudando 
o líder a ponderar soluções e decisões 
com base em experiências anteriores. 
Por exemplo, um gestor a lidar com a 
fusão de duas equipas pode ser men-
torado por um gestor que já passou por 
um processo semelhante, recebendo 
conselhos práticos e orientações sobre 
os desafios mais comuns.

O cuidado de construir uma cultura 
de Resiliência
A resiliência organizacional não é um 
estado estático; é uma capacidade que 
deve ser cultivada e mantida e que se 
expressa através de uma cultura que 
valoriza a flexibilidade, a aprendizagem 
contínua e a capacidade de adaptação.
Fomentar a aprendizagem e a vonta-
de de experimentar cria uma cultura 
resiliente que encoraja os colaborado-
res a aprender com os erros e a ver os 
desafios como oportunidades de cres-
cimento. 
Atualmente, não se pode deixar de 
atender a uma questão vital que é a 
saúde mental dos colaboradores e que 
representa um enorme pilar da resiliên-

cia. Organizações que oferecem pro-
gramas de bem-estar, apoio psicológi-
co e promovem um equilíbrio saudável 
entre vida profissional e pessoal e estão 
mais bem equipadas para enfrentar cri-
ses e mudanças, pois as suas equipas 
estão mais robustas e preparadas para 
lidar com o stress.
Finalmente, é um exercício relevante, 
que após a superação de um desafio é 
vital que se organize uma análise con-
junta para identificar o que funcionou, 
o que não funcionou e quais as lições 
aprendidas. Esse processo de reflexão 
contínua e conjunta fortalece a capa-
cidade da organização de se preparar 
para eventuais futuras mudanças ou 
next step da atual.
No fim do dia, a gestão da mudança e a 
resiliência organizacional estão intrin-
secamente ligadas. Ao adotar melho-
res práticas, utilizar ferramentas ade-
quadas e investir no desenvolvimento 
da liderança através do coaching e do 
mentoring, as organizações não ape-
nas sobrevivem às mudanças, como 
também se fortalecem, prosperando 
em ambientes cada vez mais difíceis de 
prever. 
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V
ivemos num tempo 
em que mudar é a 
única constante. Mas 
mais do que gerir a 
mudança, importa sa-

ber como atravessá-la com sentido, 
com consciência e com humanida-
de. Neste artigo, partilho uma reflexão 
sobre liderança emocionalmente resi-
liente e cultura organizacional ágil. Mais 
do que conceitos, são práticas com 
impacto real, quando vividas de forma 
intencional – e o coaching tem aqui um 
papel estratégico, como espaço de ali-
nhamento, consciência e evolução.

Liderar com resiliência: presença
e clareza nos momentos difíceis
A liderança emocionalmente resilien-
te não é apenas sobre resistir. É sobre 
sentir com lucidez, decidir com inten-
ção e agir com propósito, mesmo em 

Marta Santos
Managing Partner da RHevolution 

cenários complexos ou incertos. Estes 
líderes são âncoras para as suas equi-
pas. Têm a capacidade de escutar, de 
acolher a dúvida e de manter a confian-
ça no futuro. Não porque têm todas as 
respostas, mas porque criam espaço 
para que elas surjam, em conjunto.
Programas de desenvolvimento que 
integram coaching e inteligência emo-
cional têm demonstrado o poder des-
ta liderança presente e consciente. Ao 
promover o autoconhecimento, a ges-
tão emocional e o alinhamento entre 
valores e ação, criam-se líderes capa-
zes de cuidar de si e dos outros e de 
transformar verdadeiramente a cultura 
onde estão inseridos.

Cultura ágil: espaço seguro para 
crescer, errar e evoluir
A cultura de uma organização constrói-
-se todos os dias – nas conversas infor-
mais, nas decisões silenciosas e nas 
prioridades que se escolhem. Uma cul-
tura ágil permite experimentar, apren-
der e adaptar com rapidez, mantendo 
coerência com os valores que a susten-
tam. É um sistema vivo, que valoriza o 
erro como aprendizagem, o feedback 
como prática e a colaboração como 
motor. Não há espaço para verdadeira 
agilidade sem relações de confiança e 
sem segurança psicológica.
Organizações que escolhem redese-
nhar os seus modelos de gestão de 
pessoas, aproximando-os das suas 
realidades e das aspirações das suas 

equipas. Iniciativas que alinham estra-
tégia com bem-estar, processos com 
empatia, desempenho com escuta ati-
va. É nestes contextos que a cultura se 
torna um verdadeiro alicerce de trans-
formação.

Coaching: o elo entre o que o líder 
sente e o que a organização precisa
O coaching profissional é um espa-
ço de conexão entre a identidade do 
líder e a cultura que se quer construir. 
Ao trazer clareza, escuta e intenção, o 
coaching ajuda a transformar a forma 
como os líderes comunicam, decidem 
e se relacionam. E, por consequência, 
influencia a forma como as equipas 
colaboram, aprendem, evoluem.
É um processo que liga o “eu” ao “nós”. 
Que sustenta mudanças com impacto. 
Que convida à ação consciente. E que 
permite que a evolução organizacional 
seja mais do que um plano – seja uma 
prática viva e coerente. A mudança é 
inevitável – a forma como a vivemos faz 
toda a diferença.
Quando juntamos líderes emocional-
mente resilientes a culturas organiza-
cionais ágeis, criamos organizações 
mais humanas, mais conscientes e 
mais preparadas para o futuro. Organi-
zações que evoluem com sentido. Que 
cuidam das suas pessoas. E que fazem 
da mudança uma oportunidade real de 
crescimento. É este o novo jogo da lide-
rança. E é urgente jogá-lo com cora-
gem, com presença e com verdade. 

«O coaching 
profissional é um 
espaço de conexão 
entre a identidade 
do líder e a cultura 
que se quer 
construir.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA

Resiliência
que Transforma 
Cultura que Evolui
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E 
daquelas pessoas que toma 
o pequeno-almoço ‘do cos-
tume’, na mesma pastela-
ria? Ou que vai ao mesmo 
supermercado porque sabe 

onde estão os produtos? Só que um 
dia, trocaram os produtos de sítio e de 
repente… sente-se perdido. E pensa 
algo como: «Não faz sentido nenhum!», 
«Dantes é que tinha lógica!». O nosso 
cérebro está ‘programado’ para pou-
par energia e ganhar hábitos que nos 
colocam na zona de conforto. Criamos 
uma narrativa de quem somos, dos 
acontecimentos e de como as coisas 
devem acontecer. Convencemo-nos 
de que estamos certos e perpetuamos 
essa história. É o mecanismo de sobre-
vivência a funcionar! Então, qualquer 
mudança é percebida, mesmo que 
inconscientemente, como uma amea-
ça a essa sobrevivência e por isso 
resistimos tanto à mudança! 
É o que se passa nas organizações, 
numa dimensão maior. Neste caso, a 
mudança é experimentada num siste-
ma e muitas vezes falha porque o foco 
está em processos, nas operações e 
na otimização de resultados, e menos 
na dimensão humana. O maior desa-
fio de um líder perante um processo 
de mudança – de uma simples mudan-
ça de local físico de trabalho dentro do 
escritório a uma mudança organizacio-
nal – é o de criar o contexto para que 
as suas pessoas sintam esta mudança 

Paula Resende
Managing Partner na WIF
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como algo positivo e pensado para elas 
e para o Bem Comum, e não como uma 
ameaça a si próprias e ao status quo 
instalado. 
Então é fundamental que o Propósito e 
a Visão da mudança – a razão de ser e 
para onde vamos – estejam bem defini-
dos e partilhados com todos. Além dis-
so, há que partilhar quais são os pilares 
que sustentam a mudança e que pas-
sos serão dados para que aconteça, um 

roadmap que traga uma luz ao fundo 
do túnel e apazigue o instinto de sobre-
vivência de cada um. E passar à ação, 
com objetivos pequenos e exequíveis, 
celebrando cada passo, e comunican-
do sempre com abertura, gerando um 
ambiente de confiança.
Fundamental é o acompanhamento em 
Coaching e Team Coaching para cons-
truir uma cultura de aprendizagem con-
tínua, preparando a organização para 
mudanças constantes. Com o coaching 
individual a pessoa ganha clareza e fer-
ramentas para se adaptar e liderar a 
mudança. O Team Coaching é crucial 
para alinhar as equipas com a nova reali-
dade, construírem uma visão partilhada, 
definirem como vão agir, tornando-se 
mais fortes, coesas e comprometidas 
com o novo sistema organizacional. 
Deixo-o com esta imagem: as pessoas 
estão em diferentes estágios e níveis 
de entusiasmo durante o processo de 
mudança, tal como as brasas num chur-
rasco. Ao fazer lume, cada pedaço de 
carvão tem o seu papel – uns ardem 
logo e fazem chama, outros demoram 
mais tempo e assam realmente a car-
ne e outros ainda só mais tarde quei-
mam, mantendo a carne quente. É o que 
se passa com as equipas. É tempo de 
ser empático, valorizar a situação atual, 
celebrar e agradecer a todos pelo que 
fizeram para ‘chegar até aqui’ e passar à 
nova Era, potenciando e dando suporte 
a cada pessoa. 

«O Team Coaching é 
crucial para alinhar 
as equipas com 
a nova realidade, 
construírem uma 
visão partilhada, 
definirem 
como vão agir, 
tornando-se mais 
fortes, coesas e 
comprometidas 
com o novo sistema 
organizacional.»

L E A D I N G P EO P L E C R Ó N I CA
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da Mudança
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