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NÚMEROS
L E A D I N G T EC H R A DA R

63% NÃO TINHAM 

70% DAS PESSOAS NO MUNDO 

Fonte: KPMG, 2025

Fonte: All About AI, 2026

acreditam que a IA deve ser regulada por governos 
ou organismos internacionais.

Em organizações que sofreram 
incidentes relacionados com IA, 

75% DAS ORGANIZAÇÕES 

Fonte: IDC, 2025

que adotam práticas de IA responsável 
dizem que tal melhora a confiança, a 
reputação e a qualidade das decisões.

qualquer política formal de 
governança para esta tecnologia.
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LETRAS
L E A D I N G T EC H R A DA R

Pedro Tavares, Head of Marketing, Galileu

Anel Imanbay, Fundadora do TEDxMarvila

PERMANECER HUMANO.

A ADOÇÃO DE TECNOLOGIA 
só produz valor real quando encontra 
competências que a sustentem.

Acredito que os líderes que vão definir a próxima 
década não são os que adotam tecnologia mais 
rapidamente. São os que sabem o que deve.  

João Cunha, Vice-presidente de Serviços Digitais e Transformação da TP em Portugal

VERDADEIRAMENTE
As empresas que lideram de forma   

sustentável percebem que a ética 
não é um obstáculo à inovação, é a 
sua fundação mais sólida.
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L E A D I N G T EC H EN Q UA D R A M ENTO

V
ivemos num tempo 
estranho: nunca esti-
vemos tão ligados e, 
paradoxalmente, nun-
ca a solidão pareceu 

tão estrutural e espalhada pelas socie-
dades modernas. Dados da Organização 
Mundial da Saúde estimam que uma em 
cada seis pessoas no mundo sente-se 
profundamente só, um fenómeno asso-
ciado a mais de 870 mil mortes por ano.
Ao mesmo tempo, a tecnologia avança 
a uma velocidade nunca antes experi-
mentada. Estudos globais indicam que  
cerca de dois terços da população mun-
dial já utiliza sistemas de inteligência 
artificial de forma regular, enquanto ape-
nas 46% dizem confiar verdadeiramente 
nesses sistemas. 
A tecnologia abre possibilidades qua-
se infinitas, automatiza decisões, pre-
vê padrões e interpreta dados a uma 
escala que nenhum cérebro humano 
poderia acompanhar. A inovação trans-

forma essas possibilidades em produ-
tos, serviços e novos modelos de negó-
cio, mas é a ética que introduz uma 
pergunta fundamental, muitas vezes 
esquecida no entusiasmo do progres-
so: para que fim?

Traduzir valores humanos em siste-
mas inteligentes
Os conselhos de administração e as equi-
pas executivas começam a perceber 
que discutir tecnologia como se ela fosse 
apenas uma ferramenta ou um recurso 
não chega. É preciso encará-la como um 
organismo que respira ética, precisa de ar 
e de limites, exige que cada decisão seja 
um ato consciente, pensado, refletido. 
Um estudo recente da Deloitte revela que 
uma maioria esmagadora de executivos 
de topo já reconhece estruturas formais 
de ética e governação de inteligência arti-
ficial como alicerces sem os quais qual-
quer estratégia tecnológica se desfaz 
num instante. Muitos estão a criar políti-

  Marcelo Teixeira

Governar Algoritmos

cas internas, programas de formação e 
processos de decisão para que a máqui-
na que desenvolvem não se transfor-
me num espelho cego dos seus próprios 
enviesamentos, mas num reflexo ponde-
rado de valores humanos. 
Pesquisas mais amplas, como a State of 
Data & AI Responsibility and Ethics 2024 
da Wavestone, mostram que três em 
cada quatro organizações colocam ética 
e responsabilidade em IA e dados no topo 
da sua agenda.
Nick Bostrom, filósofo e referência incon-
tornável na discussão sobre IA, expli-
ca ser preciso as máquinas executarem 
tarefas de forma a não contradizer os 
valores que definem a nossa humanida-
de, uma advertência que ressoa cada vez 
que um algoritmo decide sobre crédito, 
saúde ou liberdade individual. 
Assim, enquanto os conselhos de admi-
nistração desenham políticas, os comités 
de ética definem limites e surgem novas 
profissões, percebemos que o verdadei-
ro capital de uma empresa será sempre a 
confiança que inspira, a cultura que pro-
tege e a capacidade de fazer com que 
cada inovação, por mais veloz ou brilhan-
te que seja, nunca perca de vista o impac-
to sobre as pessoas que escolheu colocar 
à sua volta. 

O novo desafio da liderança

«Uma em cada seis pessoas no mundo 
sente-se profundamente só, um fenómeno 
associado a mais de 870 mil mortes por ano.»
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B
runo Sambado é o fundador e CEO da Tale Hou-
se, a maior produtora nacional de audiobooks, 
uma empresa de conteúdos que atua no uni-
verso do áudio e da narrativa e também como 
mediadora cultural. Escolher que histórias con-

tar, autores amplificar e temas explorar é um ato editorial com 
impacto no debate público, para além de aportar uma respon-
sabilidade no campo da literacia mediática. O cruzamento 
entre tecnologia e a tradição oral de contar histórias conhece 
um novo capítulo com o crescimento dos audiolivros a refletir 
uma transformação cultural. 
Nesta entrevista, Bruno Sambado explica como muitos ouvin-
tes já eram leitores e utilizam o áudio como complemento, 
impulsionados pelo interesse em aprendizagem contínua e 
pela popularidade dos podcasts. Discorda quanto ao empo-
brecimento da experiência humana, pelo facto de a leitura ser 
posta de lado, e deixa-nos o desafio de ouvir o poema Anoite-
cer do livro de Sóror Saudade de Florbela Espanca, pela atriz 
Mia Tomé.

Num mundo cada vez mais acelerado, o áudio responde 
a uma necessidade tecnológica ou a uma necessidade 
humana?
O áudio encaixa-se perfeitamente na lógica do nosso dia a dia; 
podemos ouvir enquanto conduzimos, no ginásio, enquanto 
cozinhamos e fazemos tarefas em casa ou quando caminha-
mos – pessoalmente oiço muito enquanto caminho. Platafor-
mas como o Kobo da LeYa, a Wook, o Skeelo, Spotify e Audible, 
entre muitas outras, transformaram o áudio numa experiência 
com formato portátil e acessível em termos de facilidade. Mas 
antes da tecnologia veio a voz, os audiolivros não são recentes. 
Muito antes da escrita, as histórias eram contadas oralmente. 
A voz carrega emoção, intenção, silêncio, respiração,  elemen-
tos que criam ligações emocionais. O sucesso dos audiolivros 
no mundo inteiro mostra que as pessoas não querem apenas 
informação, querem proximidade, querem narrativa, querem 

ENTREVISTA
«O áudio prospera porque está dotado
da eficiência tecnológica aliado à intimidade 
humana.»   

L E A D I N G T EC H TA LE H O U S E
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de informação. Quando alguém lê um livro, acontece um pro-
cesso interno: imaginação, identificação, conflito, silêncio, 
tempo. Um resumo feito por uma pessoa ou por uma ferra-
menta de IA entrega conteúdo, mas não reproduz a experiên-
cia subjetiva de atravessar e viver a narrativa, página a página. 
Mas também é um sinal de perigo. Se passarmos a valorizar 
apenas a eficiência, ‘saber do que se trata’ em vez de ‘viver o 
que o livro, a narrativa nos provoca’, podemos reduzir a cultura 
a informação utilitária. O ponto essencial não é se a IA substitui 
a leitura, porque não substitui o processo humano de interpre-
tação e emoção. O risco está em nós, se começarmos a trocar 
experiência por síntese e, mais importante ainda, profundida-
de por velocidade. A tecnologia oferece-nos atalhos, a ques-
tão é decidir que estrada devemos tomar.

Quem define os limites éticos da utilização de vozes sin-
téticas?
Os limites éticos das vozes sintéticas não são definidos por 
um único ator, são resultado de um equilíbrio entre lei, mer-
cado, tecnologia e cultura. Costumo dizer que a IA, no que 
diz respeito à voz, é uma espécie de ‘desodorizante’, e a voz 
humana é um ‘perfume caro’. Estou em crer que num futuro 
não muito longínquo o leitor ou ouvinte vai preferir pagar mais 
caro para aceder a uma obra com voz humana em detrimen-
to de uma voz mecânica. Os limites éticos não são fixos nem 
exclusivamente tecnológicos, são negociados continuamen-
te entre regulação, inovação, interesses económicos e valo-
res culturais. A pergunta talvez não seja “quem define?”, mas 
“como garantimos que todos os envolvidos têm voz nessa 
definição?”.  

presença. O audiobook cria uma sensação íntima, alguém 
fala diretamente ao seu ouvido. Num mundo ‘permanente-
mente ligado’, mas emocionalmente muito fragmentado, os 
audiobooks respondem a uma necessidade profundamente 
humana de escuta e sensação de pertença. O áudio prospera 
porque está dotado da eficiência tecnológica aliado à intimi-
dade humana.

O crescimento dos audiolivros representa uma inovação 
de formato?
O crescimento dos audiolivros representa mais do que uma 
inovação de formato, é um sinal claro de transformação cul-
tural. O ouvinte típico vive numa lógica de mobilidade: ouve 
enquanto se desloca do ponto A para o ponto B, treina ou rea-
liza tarefas, integrando a leitura na sua rotina diária. As plata-
formas de streaming de audiolivros consolidaram esse hábito 
ao tornar o livro acessível em qualquer momento e a qualquer 
hora. Mas não se trata apenas de otimização do tempo. Muitos 
ouvintes já eram leitores e usam o áudio como complemen-
to, não substituição. Além disso, há um público interessado 
numa aprendizagem contínua, especialmente em não ficção, 
e uma geração habituada a consumir narrativas em voz, mui-
to influenciada pelo universo e enorme sucesso dos podcasts. 
No fundo, o audiobook combina tecnologia e tradição: respon-
de ao ritmo acelerado da vida contemporânea e, ao mesmo 
tempo, recupera a força ancestral da oralidade. É menos uma 
mudança no ato de ler e mais uma ampliação da forma como 
experienciamos a cultura, a leitura e, não menos importante, a 
acessibilidade para pessoas com dificuldades visuais.

Quando a tecnologia facilita o acesso ao conteúdo pode-
mos afirmar que empobrece a experiência humana?
Não estou de acordo. Quando a tecnologia facilita o acesso 
ao conteúdo, ela transforma a experiência humana, mas esta  
transformação não é sinónimo de empobrecimento. Por um 
lado, há um risco real, excesso de oferta pode eventualmen-
te gerar superficialidade, dispersão e consumo acelerado. A 
lógica do scroll rápido e infinito nas plataformas digitais privi-
legia muitas vezes velocidade em detrimento da profundida-
de do conteúdo. Nesse sentido, a experiência pode tornar-se 
mais fragmentada, é certo. Por outro lado, nunca foi tão fácil 
ter acesso à cultura. Hoje é muito fácil aceder a livros, música, 
cursos, filmes ou debates de diferentes culturas e épocas. Pla-
taformas como Spotify, Netflix, Kobo da LeYa, Wook, Skeelo ou 
Audible democratizaram o acesso e ampliaram repertórios. 

«A inteligência artificial pode resumir um livro em segun-
dos, mas não pode substituir o que acontece a um ser 
humano enquanto o lê». Esta afirmação é uma verdade ou 
um sinal de perigo?
Essa afirmação é, ao mesmo tempo, uma verdade e um sinal 
de alerta. É verdade porque a leitura não é apenas absorção 

O crescimento dos 
audiolivros representa 

mais do que uma 
inovação de formato, 

é um sinal claro 
de transformação 

cultural.” 

“

LÍ D ER  I D E I A S Q U E FA Z E M F U T U R O 1 2 1
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O áudio aproxima-nos da tradição oral, a forma mais 
ancestral de partilha humana. A proliferação de podcasts 
é como o regresso das conversas ao serão?
Eu (pareço velho) ainda sou do tempo em que gostava de ouvir 
a Dina Aguiar à meia-noite na Rádio Renascença. A única coisa 
que fazia, e não era pouco, era conversar todos os dias com os 
ouvintes, e isto era no ano 2000. Mas, em certo sentido, sim, a 
proliferação de podcasts pode ser vista como um regresso sim-
bólico ao serão, mas mediado pela tecnologia. Durante séculos, 
histórias, memórias e conhecimento circularam pela voz, em 
contextos íntimos e familiares. O podcast recupera algo dessa 
lógica, alguém fala, alguém ouve, cria-se uma sensação de pro-
ximidade e de genuinidade uma vez que não deverá ter cortes 
(um falso direto). Em Portugal temos ótimos exemplos, como 
Páginas com Graça, E o Resto é História ou A Beleza das Peque-
nas Coisas. No entanto, há uma diferença importante: o serão 
tradicional era partilhado no mesmo espaço físico. O podcast 
cria uma intimidade individualizada, muitas vezes solitária, atra-
vés de auscultadores. A comunidade não desaparece, transfor-
ma-se; em vez da roda à volta da lareira, da mesa da casa de 
jantar, temos redes distribuídas de ouvintes que partilham refe-
rências, comentários e episódios. Mais do que um regresso ao 
passado, os podcasts representam uma atualização da tradi-
ção oral. É menos nostalgia e mais reinvenção da conversa.

Estamos a assistir a uma democratização cultural ou a 
uma nova disputa pela atenção?
Estamos a assistir às duas coisas e elas acontecem em simultâ-
neo. Por um lado, há uma clara democratização cultural, nunca 
foi tão fácil produzir, distribuir e consumir conteúdo. Qualquer 
pessoa com um investimento em equipamento reduzido pode 
lançar um podcast, um audiobook ou uma série sem depen-
der exclusivamente dos grandes meios tradicionais. Platafor-
mas como o YouTube e o Spotify abriram espaço para vozes 

independentes, nichos e novas geografias culturais. Algorit-
mos, notificações e métricas competem por segundos de per-
manência e a economia da atenção redefine quem consegue 
ser ouvido. Há aqui um paradoxo contemporâneo: temos mais 
vozes do que nunca e menos tempo para ouvi-las.

Que responsabilidade cultural tem uma empresa como a 
Tale House na formação do pensamento crítico?
Somos o maior produtor nacional de audiobooks, gosto de 
acreditar que somos também mediadores culturais. Empresas 
como a Tale House podem contribuir para educar o público a 
consumir informação, explicar contextos e incentivar à refle-
xão. Neste enquadramento surge a nossa intenção de produ-
zir 50 obras de grandes clássicos de autores portugueses, em 
domínio público, integrados no Plano Nacional de Leitura, e dis-
ponibilizá-las gratuitamente através da BiblioLed. Democrati-
zar é garantir que referências da literatura estão acessíveis, em 
formatos contemporâneos, às novas gerações e a todos que as 
queiram ouvir. A responsabilidade da Tale House não é dizer às 
pessoas o que pensar, mas criar condições para que pensem 
melhor oferecendo contexto, profundidade e acesso qualifica-
do ao património cultural.

Quais são os principais desafios no setor da produção de 
conteúdos?
Os principais desafios passam por conciliar qualidade com 
quantidade, enfrentar a intensa disputa pela atenção do públi-
co, garantir sustentabilidade económica e ética na utilização 
de novas tecnologias, e ao mesmo tempo tornar o conteúdo 
acessível e inclusivo. 

Se o futuro é cada vez mais algorítmico, como preservar a 
autenticidade dos nossos sentidos?
Passa por um consumo consciente, diversidade de fontes e 
experiências diretas. A tecnologia pode mediar o que vemos 
ou ouvimos, mas cabe a cada um escolher, refletir e experien-
ciar de forma plena, garantindo que a interpretação e a emo-
ção continuam a ser humanas. 

Há aqui um paradoxo 
contemporâneo: 

temos mais vozes do 
que nunca e menos 

tempo para ouvi-las.” 

“
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Anoitecer, «Sóror Saudade» de Florbela Espanca,
pela voz de Mia Tomé
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D
urante anos, a transfor-
mação digital foi enca-
rada como um exercício 
essencialmente tecno-
lógico: modernizar sis-

temas, migrar para a cloud, automati-
zar processos. Hoje, essa abordagem 
revela-se insuficiente. A convergência 
entre Inteligência Artificial, cloud e auto-
mação, aliada a um novo ciclo regulató-
rio, com enquadramentos como NIS2, 
DORA e o AI Act, elevou a tecnologia 
a um elemento central da estratégia 
empresarial, da gestão do risco e da 
resiliência económica.
A tecnologia deixou de ser um simples 
suporte operacional. Tornou-se um fator 
estrutural de confiança, soberania e 
continuidade do negócio, profundamen-
te integrado no modelo de governação 
das organizações. Neste contexto, o ver-
dadeiro desafio já não reside apenas na 
adoção de novas plataformas, mas na 
capacidade de liderança para as inte-
grar de forma consciente, segura e ali-
nhada com os objetivos do negócio.
A experiência acumulada na Capgemini 
nas áreas de cloud, inteligência artificial, 
governação e cibersegurança, confirma 
uma realidade cada vez mais evidente: a 

António Bacalhau
Head of Cloud & Cybersecurity, 

Capgemini Portugal

O Futuro das Orga-
nizações é Humano, 
Ético e Assente em 
Cloud Cognitiva
Transformação organizacional:
do Digital ao Humano  

inovação só cria valor sustentável quan-
do coloca as pessoas no centro, tem 
como alicerces princípios éticos claros e 
arquiteturas robustas e resilientes.

Inteligência Artificial e Cloud:
eficiência com novos riscos
A adoção da Inteligência Artificial, incluin-
do a IA Generativa, trouxe ganhos relevan-
tes de eficiência, de escala e de velocida-
de de decisão. Contudo, expôs também 
desafios estruturais que não podem ser 
ignorados: a opacidade algorítmica, a 
dependência tecnológica, bem como 
superfícies de ataques mais amplas e 
uma pressão regulatória crescente.
Estes desafios tornam-se particular-
mente visíveis em ambientes híbridos 
e multicloud, característicos da atual 
fase de maturidade, frequentemente 
designada por Cloud 3.0, onde as orga-
nizações procuram simultaneamente 
resiliência, portabilidade, soberania e 
governação de serviços críticos.
A falta de visibilidade transversal, a 
escassez de competências especiali-
zadas e a dependência de grandes for-
necedores globais, criam tensões reais 
entre a inovação e o controlo. Tecnolo-
gia sem governação amplifica o risco; 

governação sem evolução tecnológica 
limita a capacidade de competir e esca-
lar a IA. Pelo que o verdadeiro desafio 
está na integração consciente destes 
dois vetores.

Confiança: o novo capital económico
À medida que a IA e a cloud transfor-
mam as organizações em sistemas cog-
nitivos, capazes de aprender, decidir 
e interagir em tempo real,  a confiança 
emerge como um novo ativo económi-
co crítico.
Incidentes de segurança, falhas tecno-
lógicas ou automações mal concebidas, 
têm atualmente impacto direto na repu-
tação e no valor de mercado das organi-
zações. A perceção do mercado já não 
depende apenas de produtos ou servi-
ços, mas da forma como a tecnologia é 
governada e eticamente integrada nas 
estratégias de negócio. Neste cenário, 
a qualidade da decisão humana torna-
-se um diferencial competitivo. As orga-
nizações mais resilientes são aquelas 
que desenvolvem lideranças com cla-
reza cognitiva, inteligência emocional 
e capacidade de decisão sob pressão, 
especialmente em contextos altamente 
regulados e automatizados.



Para além da transformação digital
O futuro das organizações não será 
construído apenas sobre a inovação 
tecnológica. Surgirá na interseção entre 
liderança humana, cloud governada, 
inteligência artificial responsável e mar-
cas confiáveis.
Mais do que transformação digital, 
vivemos uma transformação organi-
zacional consciente, onde inovação, 
risco e confiança evoluem de forma 
integrada. Num mundo em que algorit-
mos decidem, plataformas executam 
e sistemas aprendem, a forma como 
as organizações governam a tecnolo-
gia determinará a sua sustentabilidade, 
legitimidade e relevância económica. 

«O verdadeiro 
desafio não reside 
na adoção de novas 
plataformas, mas 
na capacidade
de liderança
para as
integrar de
forma
consciente.»
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N
a corrida da transforma-
ção digital, muitas orga-
nizações arriscam o seu 
desempenho ao concen-
trar-se demasiado na velo-

cidade de arranque e menos na pre-
paração necessária para sustentar o 
percurso. Mas na adoção de tecnologia, 
importa perceber se estão a ser criadas 
as condições para que essa mudança 
tenha impacto, consistência e continui-
dade. Tal como numa corrida, não basta 
arrancar depressa: é preciso prepara-
ção, estratégia e capacidade para sus-
tentar o avanço.
É nessa preparação que a tecnologia, a 
ética e a inovação se cruzam, como três 
dimensões da mesma realidade. Neste 
contexto, a Inteligência Artificial tor-
nou-se um bom teste à maturidade das 
organizações. A sua adoção promete 
ganhos de eficiência, escala e produ-
tividade, mas também levanta ques-
tões concretas: que soluções fazem 
realmente sentido para a organização? 
Que impacto se pretende gerar? Que 
decisões podem, ou não, ser apoiadas 
por IA? Que riscos existem ao nível do 
erro, do enviesamento ou da opacida-
de? E até que ponto estão as equipas 
preparadas para usar estas ferramen-

enquadrar a mudança, promover ino-
vação de forma sustentada e reforçar 
uma cultura de responsabilidade. Para 
inovar de forma consequente, não bas-
ta alterar processos ou adotar novas 
soluções; é preciso garantir que essa 
mudança melhora a forma como a 
organização trabalha, decide e evolui.
É isso que distingue as organizações 
que conseguem chegar mais longe nes-
ta corrida. A capacidade de acelerar 
é importante, mas o futuro decide-se 
também na preparação: nas escolhas 
que se fazem, nas condições criadas 
para promover inovação e na garantia 
de que o progresso não acontece à cus-
ta do bom senso nem da ética. 

Pedro Tavares
Head of Marketing, Galileu

«A adoção de 
tecnologia só 
produz valor real 
quando encontra 
competências que 
a sustentem.»

A Corrida
Digital Ganha-se
na Preparação

tas de forma responsável?
No caso da IA, a relação entre as três 
dimensões torna-se especialmente visí-
vel. Sem uma estratégia tecnológica 
clara, a adoção pode ser desorganizada 
e pouco eficaz. Sem inovação, a IA pode 
até ser introduzida na organização, mas 
o seu potencial de mudança relevante 
fica por concretizar. Sem ética, abre-se 
espaço a práticas pouco transparentes, 
à dependência acrítica das respostas 
geradas e à erosão da confiança interna 
e externa. O desafio, por isso, não está 
apenas em introduzir tecnologia, mas 
em integrá-la com sentido.
Mas a adoção de tecnologia só pro-
duz valor real quando encontra com-
petências que a sustentem. Com a IA 
a integrar-se cada vez mais nas rotinas 
de trabalho, ganham especial relevân-
cia competências como comunicação, 
colaboração, adaptabilidade, pensa-
mento crítico, capacidade de decisão 
e liderança. Sem elas, a transformação 
pode até avançar depressa, mas dificil-
mente se consolida.
Neste contexto, a formação tem um 
papel relevante que vai além da atua-
lização técnica, abrangendo também 
o desenvolvimento de competências 
essenciais para interpretar riscos, 
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H
á uma verdade que o cine-
ma quase nunca mostra: 
ser super-herói não signi-
fica conseguir salvar tudo. 
É possível deter vilões, 

evitar catástrofes e resgatar pessoas 
em perigo, mas quando um telemóvel cai 
à água, se estilhaça no chão ou começa 
a dar sinais de vida estranha depois de 
um acidente, nem sempre há superpo-
der que resolva.
Na cultura contemporânea, os super-
-heróis ocupam o lugar que a academia 
associa ao mito moderno, figuras sim-
bólicas que representam força, protec-
ção, coragem e capacidade de respos-
ta perante o caos. Mas há uma ironia 
especialmente feliz nessa ideia: mesmo 
quem salva cidades inteiras nem sem-
pre consegue salvar o seu próprio equi-
pamento. O Super-Homem pode voar, 
mas não seca um smartphone mergu-
lhado. O Homem-Aranha domina arra-
nha-céus, mas dificilmente resolve uma 
bateria que decidiu entrar em greve. E 
nem o Batman, com todo o seu arsenal, 
parece ter grande vantagem perante um 
ecrã partido às oito da manhã de uma 
segunda-feira.
É precisamente nessa tensão entre o 
imaginário heroico e a vulnerabilidade 
do quotidiano que a iServices consoli-
da o seu posicionamento: ser a marca 

O mesmo racional aplica-se ao segmen-
to dos equipamentos recondicionados. 
Num mercado em que a confiança pesa 
tanto quanto o preço, oferecer 36 meses 
de garantia, pagamento até 4 vezes sem 
juros e uma classificação de 4,8 estrelas 
no Trustpilot, suportada por mais de 80 
mil reviews, não é apenas uma proposta 
comercial competitiva. É uma afirmação 
de maturidade, consistência e seguran-
ça. E isso vale mais, no mundo real, do 
que a regeneração do Wolverine ou a 
autoconfiança inesgotável do Deadpool.
Talvez seja esse o ponto essencial: lide-
rança, hoje, não é parecer extraordiná-
rio. É ser indispensável quando os outros 
falham. Porque salvar o mundo impres-
siona, mas salvar o equipamento de que 
depende a (nossa) vida de todos os dias, 
convenhamos, também não é pouco. 

Em Parceria com iServices

«O mito do herói invencível continua a 
fascinar-nos, mas a vida real exige outra 
competência, restaurar com rapidez e 
confiança aquilo que, à partida, parecia 
perdido.»

Quando a Confiança
se Torna o Verdadeiro 
Superpoder

a que até os super-heróis recorreriam 
quando a tecnologia falha. Porque até os 
sistemas mais avançados dependem de 
cuidado, manutenção e recuperação. O 
mito do herói invencível continua a fas-
cinar-nos, mas a vida real exige outra 
competência, restaurar com rapidez e 
confiança aquilo que, à partida, parecia 
perdido.
Há 15 anos no mercado, com mais de 
140 lojas em cinco geografias, a iServi-
ces já salvou mais de 500 mil equipa-
mentos, serviu 1 milhão de clientes só em 
2025 e realiza a maioria das reparações 
de smartphones em cerca de 30 minu-
tos. A vida real raramente exige actos 
épicos. Exige, isso sim, soluções fiáveis, 
acessíveis e rápidas para problemas 
concretos. E exige marcas capazes de 
devolver normalidade, sem capa, sem 
efeitos especiais e sem banda sonora 
dramática.

Referências: King, Z. (2016). The superhero historicized, theorized, and read. Journal of Modern Literature, 39(2), 167-170.
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A 
tecnologia já não é uma 
promessa, é contexto 
real e diário. E um ampli-
ficador de cada um de 
nós, que amplifica tanto 

o potencial como o risco. Está integrada 
nos processos, influencia decisões, mol-
da prioridades e redefine relações den-
tro das organizações. A questão deixou 
de ser se usamos tecnologia, e passou a 
ser como decidimos com ela.
Hoje, a Inteligência Artificial participa, 
direta ou indiretamente, em decisões 
operacionais, estratégicas e humanas. 
No entanto, em muitas organizações, 
essa influência cresce mais rápido e 
desalinhada, sem modelo de Governan-
ce que a enquadre, discipline e reduza o 
risco. 
A liderança do futuro constrói-se num 
equilíbrio dinâmico entre três dimen-
sões indissociáveis: tecnologia, ética e 
inovação. A tecnologia potencia esca-
la, eficiência e velocidade. A inovação 
permite repensar modelos, criar valor e 
antecipar o futuro.
A ética assegura direção, confiança e 
legitimidade. Separadas, estas dimen-
sões são insuficientes. Juntas, tornam-
-se estruturantes.
A Economia 5.0, que tenho vindo a defen-
der, reforça precisamente esta integra-

regulação não deve ser vista como um 
obstáculo à inovação, mas como um 
mecanismo de confiança e de desen-
volvimento sustentável.
Liderar no contexto da IA exige capa-
cidade de distinguir, avaliar e decidir 
com consciência do risco. Neste novo 
contexto, emerge um novo perfil de 
liderança: o líder 5.0. Não é apenas um 
gestor de resultados, nem um entusias-
ta da tecnologia. É alguém que integra 
três dimensões fundamentais: Pessoas 
(desenvolvimento, confiança, bem-es-
tar e participação); Performance (resul-
tados sustentáveis, eficiência e cria-
ção de valor); Sustentabilidade; impacto 
ambiental, social e ético
Este líder compreende que a decisão 
não é apenas técnica, é também huma-
na. E sabe que a tecnologia pode amplifi-
car tanto o melhor como o pior das orga-
nizações. A tecnologia pode apoiar, mas 
nunca substituir, esta capacidade.
O futuro não será definido por quem 
adota mais tecnologia, mas por quem a 
integra com mais consciência. O verda-
deiro risco não está na Inteligência Artifi-
cial, mas na ausência de liderança à altu-
ra do seu impacto. Porque, no final do dia, 
a questão não é o que a tecnologia pode 
fazer. É o que escolhemos fazer com ela, 
com consciência e com propósito. 

Margarida Segard
Diretora do ISQ Academy

«O futuro não 
será definido 
por quem adota 
mais tecnologia, 
mas por quem a 
integra com mais 
consciência.»

Com IA, 
o Líder Será Útil
no Comando?

ção: a tecnologia como meio, e não como 
fim; a inovação com propósito; e as pes-
soas no centro da criação de valor .
Muitas empresas utilizam IA de forma 
fragmentada, em tarefas isoladas, sem 
integração real nos processos críticos. 
Falta governança, falta literacia digital, 
falta confiança. E, sobretudo, falta lide-
rança. Sem liderança clara, a tecnolo-
gia não transforma, apenas automatiza. 
A adoção de IA cresce, mas a qualida-
de da decisão nem sempre acompanha 
essa evolução.
O Regulamento Europeu de Inteligência 
Artificial introduz um elemento essen-
cial para a liderança: a classificação do 
risco entre o risco inaceitável (proibidís-
simo) e o risco mínimo. Por outro lado, a 
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E
ssa pode ser a questão 
mais importante da próxi-
ma década: não se a tec-
nologia consegue pensar 
melhor do que nós, mas 

sim se nos pode libertar da forma cada 
vez mais mecânica que muitos de nós 
já vivemos: processar emails, formatar 
apresentações, organizar dados, gerir 
tarefas administrativas, cumprir siste-
mas e responder a intermináveis exi-
gências de baixo nível sobre o nosso 
tempo e atenção.
Grande parte da vida moderna não 
é preenchida por trabalho profunda-
mente humano. É repetitiva, transa-
cional e entorpecente. Nesse sentido, 
o melhor futuro para a IA não é aque-
le em que as máquinas se tornam mais 
humanas, mas sim aquele em que os 
humanos são libertados das partes da 
vida que se assemelham a máquinas.
Mas há um senão!
As mesmas tecnologias que podem 
eliminar tarefas penosas também nos 
podem esvaziar de significado. É por 
isso que o verdadeiro desafio não é 
quanto automatizamos, mas sim saber 
o que nunca deverá ser automatizado 
logo desde o início.
Pensei nesta tensão em todas as fases 
da minha carreira. Como analista finan-
ceiro na EY, vi como a tomada de deci-
são orientada por dados podia criar 
rapidez e eficiência, enquanto redu-
zia a complexidade humana a métri-
cas numa folha de cálculo. Mais tarde, 
na área dos videojogos, observei como 
os sistemas digitais moldavam o com-

portamento de milhões de pessoas em 
tempo real. Um único jogo podia atrair 
50 milhões de jogadores em menos de 
seis meses. A essa escala, a tecnologia 
nunca é apenas uma ferramenta neutra.
Cada ciclo de recompensa, cada noti-
ficação, cada sistema de recomenda-
ção está, silenciosamente, a dizer às 
pessoas para onde olhar, o que valori-
zar e como se comportar.
O que os videojogos me ensinaram é 
que a otimização nunca é inocente.
Os sistemas funcionavam. Aumen-
tavam o envolvimento, reforçavam a 
retenção e impulsionavam o cresci-
mento. Mas também levantavam ques-
tões mais profundas. Quem decide 
o que é amplificado? Que formas de 
comportamento estão a ser recom-
pensadas? Que tipos de atenção estão 
a ser extraídos, e a que custo? Muito 
antes de a IA se tornar tema de deba-
te público, os produtos digitais já esta-
vam a condicionar o comportamento 
humano em grande escala. A inovação 
avançava rapidamente. A reflexão não.
Essa mesma tensão está no centro da 
minha investigação académica. Em 
trabalhos revistos por pares com cole-
gas da NOVA e da Penn State, analisá-
mos o que acontece quando a IA subs-
titui o julgamento humano em serviços 
de luxo. Em quatro estudos, verificá-
mos que recomendações geradas por 
IA reduziam a perceção de singulari-
dade dos consumidores e contribuíam 
para a diluição da marca. Noutra inves-
tigação sobre IA imersiva na hotelaria 
de luxo, concluímos que experiências 

Máquinas para o Mecânico, 
Humanos para o Significativo

As conversas mais 
ruidosas sobre a 
Inteligência Artificial 
(IA) tendem a oscilar 
entre dois extremos: 
utopia e colapso. 
Por um lado, a IA vai 
resolver tudo, por 
outro, vai destruir 
empregos, confiança 
e a ordem social. 
Ambas as perspetivas 
falham pontos 
mais profundos. A 
verdadeira promessa 
da IA não é uma 
inteligência maior. 
É a oportunidade de 
deixar de forçar os 
seres humanos a viver 
como máquinas.

  Anel Imanbay, Fundadora do TEDxMarvila, Keynote Speaker, Consultora de negócios, Investigadora de doutoramento



«A pergunta mais 
incisiva é esta: 
que tipos de valor 
humano estamos 
dispostos a trocar 
em nome da 
otimização?»

soas se sentem realizadas a gerir cai-
xas de entrada ou a fazer relatórios 
rotineiros. Esses são exatamente os 
fardos que a tecnologia deve ajudar a 
carregar. Mas o julgamento, a intimida-
de, o reconhecimento, a confiança, a 
criatividade e a sensação de ser verda-
deiramente visto por outra pessoa não 
são ineficiências a eliminar.
São algumas das partes mais valiosas 
da vida.
É por isso que acredito que os líderes 
que vão definir a próxima década não 
são os que adotam tecnologia mais 
rapidamente. São os que sabem o que 
deve permanecer humano.
Aquilo que muitas vezes desvaloriza-
mos como soft skills está a tornar-se 
o fator diferenciador mais difícil. Jul-
gamento. Confiança. Discernimento 
emocional. Coragem moral. A capaci-
dade de alinhar pessoas em torno de 
significado. À medida que mais execu-
ção é automatizada, estas capacida-
des não se tornam menos importantes, 
tornam-se decisivas.
Vejo isto todos os dias no TEDxMarvi-
la, uma plataforma construída inteira-
mente por voluntários. Não teria nem 

metade do impacto que tem se não 
fosse movida por voluntariado. As pes-
soas participam porque acreditam na 
ideia, na comunidade e no que pode 
acontecer quando alguém dedica o seu 
tempo e energia a algo maior do que si 
próprio. A tecnologia pode apoiar esse 
tipo de trabalho, mas não o pode gerar.
Nenhuma máquina pode voluntariar-se 
em nome de uma crença.
No What’s Next Summit da Porto Busi-
ness School, desafiei a audiência a dei-
xar de tratar a tecnologia como neutra. 
Cada conjunto de dados reflete esco-
lhas. Cada algoritmo transporta pres-
supostos. Cada sistema automatizado 
privilegia determinados resultados em 
detrimento de outros. A verdadeira res-
ponsabilidade da liderança não é ape-
nas implementar estes sistemas, mas 
decidir onde pertencem e onde não.
A IA pode eliminar tarefas penosas. 
Pode alargar o acesso. Pode melho-
rar sistemas que desperdiçam tempo 
e energia humanos. Essa é a sua pro-
messa.
Mas não nos pode dizer o que é sagrado.
Não pode determinar o que deve per-
manecer lento, relacional, imperfeito 
ou belamente ineficiente. Essa conti-
nua a ser a nossa função.
O futuro não pertencerá às organiza-
ções que automatizam tudo. Perten-
cerá àquelas que têm o discernimento 
para saber que partes da vida devem 
tornar-se mais fáceis e quais nunca 
devem ser entregues. 

impulsionadas por IA diminuíam a von-
tade das pessoas de utilizar esses ser-
viços e reduziam o valor de luxo perce-
cionado.
A tecnologia tinha bom desempenho. 
Mas o desempenho, por si só, não era 
suficiente.
Em setores onde as pessoas valorizam 
discernimento, cuidado, singularida-
de e reconhecimento emocional, a IA 
pode enfraquecer precisamente aqui-
lo que deveria reforçar. Pode tornar 
uma experiência mais eficiente, mas 
menos significativa. Mais escalável, 
mas menos especial. Talvez mais inte-
ligente, mas menos humana.
É aqui que grande parte da conversa 
pública fica aquém. 
Continuamos a perguntar se a IA é éti-
ca, inovadora e poderosa. São ques-
tões válidas, mas incompletas. A per-
gunta mais incisiva é esta: que tipos de 
valor humano estamos dispostos a tro-
car em nome da otimização? Porque 
nem tudo melhora quando se elimina a 
fricção. Alguma fricção é desperdício. 
Outra é precisamente o essencial.
Ninguém sonha passar mais tempo em 
tarefas administrativas. Poucas pes-
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V
ivemos numa era em 
que a tecnologia dei-
xou de ser uma ferra-
menta e é um agente 
ativo na forma como 

tomamos decisões, criamos valor e 
definimos o futuro coletivo. Algoritmos 
sugerem rotas, sistemas automatizam 
processos, e a inteligência artificial 
digere complexidade com uma preci-
são que, há uma década, seria impen-
sável. A velocidade da inovação é muito 
elevada, e com ela surge uma questão 
que nenhuma empresa, líder ou cida-
dão pode ignorar: estamos a construir 
um futuro que queremos, de facto, 
habitar?
O verdadeiro poder da tecnologia não 
reside no que ela consegue fazer, mas 
no modo como escolhemos utilizá-la. A 
mão humana deve permanecer sobe-
rana, não como travão ao progresso, 
mas como bússola que orienta a dire-

E, sobretudo, quem garante que esses 
limites são respeitados quando os 
incentivos económicos apontam nou-
tra direção?
Inovar com propósito não significa desa-
celerar o progresso. Significa avançar 
com consciência e intencionalidade. As 
empresas que lideram de forma verda-
deiramente sustentável percebem que 
a ética não é um obstáculo à inovação, é 
a sua fundação mais sólida. Uma cultu-
ra organizacional orientada por valores, 
aliada a uma regulação transparente e 
proporcional, não limita o que se pode 
construir: garante que o que se constrói 
seja resiliente, confiável e duradouro.
O triângulo do futuro é, acima de tudo, 
um convite permanente à responsabi-
lidade partilhada entre todos os atores 
da sociedade digital. Tecnólogos, líde-
res empresariais, reguladores e cida-
dãos têm um papel ativo e insubstituível 
a desempenhar nesta equação cole-
tiva. A questão central já não é ape-
nas o que a tecnologia pode fazer – é 
o que ela deve fazer, como garantimos 
que serve verdadeiramente o interes-
se humano, e de que forma assegura-
mos que o caminho que trilhamos hoje 
é aquele que queremos deixar como 
legado consciente e duradouro para as 
gerações seguintes. 

João Cunha
Vice-presidente de Serviços 

Digitais e Transformação
da TP em Portugal

«A mão humana deve permanecer 
soberana, não como travão ao progresso, 
mas como bússola que orienta a direção 
e dá sentido à velocidade.»

ção e dá sentido à velocidade. É nes-
te equilíbrio delicado que nasce o con-
ceito de liderança digital responsável, 
assente num triângulo essencial: tec-
nologia, ética e inovação. Três vértices 
que, separados, perdem força; juntos, 
definem o caminho para um desenvol-
vimento sustentável e verdadeiramente 
legítimo.
Integrar valores humanos em siste-
mas inteligentes é hoje um dos maiores 
desafios das organizações que operam 
num mundo cada vez mais algorítmi-
co. A confiança não se constrói ape-
nas com resultados – constrói-se com 
transparência, com responsabilidade 
clara e com a capacidade de explicar 
as decisões que os algoritmos tomam 
em nosso nome. Num ambiente cada 
vez mais automatizado, as perguntas 
tornam-se inevitáveis: quem responde 
pelos erros das máquinas? Quem defi-
ne os limites éticos do que é aceitável? 

Tecnologia, Ética
e Inovação
Construir o futuro
que queremos habitar
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